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aineistotriangulaatiolla hydédyntéden sekd puolistrukturoituja yksildteemahaastatteluja (2),
sosiaalisen median tyOkalua virtuaalikeskusteluun (170) ja ryhm&haastattelu (3). limi6ta

tarkastellaan sosiaalisen rakentumisen nakokulmasta.

Tuotetun aineiston analyysin perusteella voidaan todeta, ettd organisaatiossa oleva
kulttuuri koetaan tarkeaksi ja siitd I0ytyvat toimintamallit vahvasti omaksi. Kulttuuria
leimaavat yrityksen toimintaa ohjaavat filosofiat ja periaatteet, eli arvot, joita viedaan
organisaatioon vahvan verkostoitumisen ja vuorovaikutuksen kautta henkilostoon. Arvot
kumpuavat asiakaslahtoisyyden lisdksi. yrittdjahenkisyydesta, reiluudesta, henkiloston
hyvinvoinnista, vastuullisesta tekemisesta seka kasvuyritysasenteesta. Ne konkretisoituvat
toimintamalleihin ja —tapoihin, jotka yrityksessa mielletddn omaksi, erityiseksi kulttuuriksi.
Sosiaalinen identiteetti ja yhteisollisyys ovat erittain vahva. Henkilét kokevat voivansa
sisaisen yrittdjyyden kautta vaikuttaa yrityksen kasvutarinaan ja he kokevat organisaation
mahdollisuuksien alustana, nain ollen he kokevat itsensa ja osaamisensa tarpeelliseksi

yritykselle.
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For long the success of companies has been explained from the factors lying outside the
organization itself. Few studies have succeeded in linking internal phenomena such as
organizational culture or intrapreneurship to growth or performance and there is a clear
need for more studies and deeper understanding of these topics. This study focuses on the
meaning of the culture and the form of manifestation as well as on values and
intrapreneurship existing in the organization. It is a Case-study that focuses on a Finish ICT
growth company. To reach more in depth information the data for the analysis was
produced using triangulation. Both semi-structured interviews (2), a virtual discussion with
the whole personnel (170) as well as a group discussion (3) provided the key data for the

research. The whole phenomena were viewed through the social construction perspective.

From the analysis of the produced data it can be concluded that the culture is very important
for the people and they relate strongly to the ways of working based on the culture and
values. The culture is shaped by the philosophies and principles, also known as values,
driving the business. These values are customer first, intrapreneurship, fairness, employee
satisfaction, social responsibility and growth company attitude. They take shape in behavior
that people can relate. The social identity is very strong in the company. People feel that
with the help of intrapreneurship, they can contribute in the growth story but also that the
company provides a platform for personal growth, therefore they feel that their contribution

and expertise is needed.
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1 JOHDANTO

Yha nopeammin muuttuva maailma ja toimialat asettavat uusia vaatimuksia ja haasteita
yrityksille (Lonnqvist, Kujansivu & Antola, 2005; Tyler & Blader, 2000). Tulevaisuus on
muuttunut lapinakymattdmaksi (Stahle ym. 1999, 29). Nopea muutosvauhti on lisannyt
organisaatioiden myos sisaisen tekemisen painoarvoa ja saanut yritykset kytkemaan
tiedon, oppimisen ja siitd syntyvan osaamisen seka kompetenssit tarkeimmaksi
kilpailukeinokseen (Lénnqvist, 2012; Blomqvist & Kianto, 2012). Myods yrittdjyyden
dynamiikka ja yhteiskunnallinen rooli on muuttunut kuten yrittajyydesta kayty akateeminen
keskustelu (Acs & Audretsch, 2003). Yritykset, jotka kukoistavat ovat organisoineet
resurssinsa ja toimintatapansa ketterasti siten, etta ne eivat kukoista muutoksesta
huolimatta, vaan perati sen ansiosta. Taman kaltaisille yrityksille toimintatavat muodostuvat

siis resurssiksi.

Toimintatapojen pohjautuessa usein organisaatiossa vallitsevaan kulttuuriin ja arvoihin,
heraakin kysymys, minkalainen organisaatiokulttuuri ja arvopohja tukevat menestysta ja
siten kasvua. Minkalaisilla toimintatavoilla niité yllapidetdan nopean kasvun kontekstissa?
Asiantuntijayrityksessa nama asiat kytkeytyvat yha useammin tavalla tai toisella tietoon ja
yrittgjamaiseen toimintaan, joita yksilot yllapitavat ja toteuttavat yhteison jasenina. Jos
ulkoisia muuttujia tulkitaan esimerkiksi markkina-, kilpailija- seka riskianalyysin ja muiden
ulkoisten indikaattorien voimin ja osataan hyddyntaa tietoa yhta hyvin, |0ytyvat erottavat
tekijat sisaltd pain. Se, miten yritys pystyy suoriutumaan ulospain, rakentuu
resurssiperustaisen ndkemyksen ja taman tutkimuksen nakokulman mukaan yrityksen
sisaisen toiminnan kautta, joka puolestaan rakentuu vuorovaikutuksen avulla sosiaaliseksi

rakenteeksi.

Tassa tutkimuksessa fokus on viimeisimmassa ja pyrkimyksena on kartoittaa menestyksen
sormenjalki. Naita tulkittaessa paastdan kiinni hiljaisen tiedon ja siten myds kulttuurin
sosiaaliseen rakentumiseen. Pohjalaisen (2012) mukaan sosiaalisiin toimintoihin liitettya
hiljaista tietoa ilmentavat yhteiset kasitykset, arvot ja normit sekd vuorovaikutustaidot.
Vuorovaikutuksen valityksellda syntyva ja elava organisaatiokulttuuri voidaan nahda
yrityksen sisaltd kumpuavana resurssina. Huomio rakentuu nain ollen organisaation
toimintatapoihin rakentuneeseen tiedon siirron kulttuuriin eikd pelkastaan kykyyn muuttaa
puhdas data ja informaatio toiminnassa hyédynnettavaksi tiedoksi. (Wennekers & Thurik,
1999.)



Kuvaillun menestyksen takana tai esteena voi luonnollisesti olla muassa tuote tai palvelu,
prosessit, organisaatiorakenne, asiantuntijuus, kyvyt ja kompetenssit tai niiden puute,
ekosysteemien tai kumppanuuksien luominen tai niissa epaonnistuminen. Toisaalta se voi
olla se jokin, joka liimaa prosessit ja yksittaiset yrityksen edustajat puhaltamaan yhteen
hileen — yrityskulttuuri. Yle uutisoi 5.5.2015 Larjovuori, Manka, & Nuutinen (2015)
tutkimuksesta, jossa tutkijat ovat osoittaneet yhteiséllisyyden tukevan kilpailukykya (YLE,
5.5.2015). Tama palauttaa jalleen organisaatiokulttuurin, jonka muotoutumiselle
yhteisdllisyys voidaan nédhda edellytyksena, huomion keskipisteeksi. Yhteisollisyydesta ja
kilpailukyvyn nakymisesta kulttuurissa ei kuitenkaan ole kayty keskustelua eika siita, miten
ymmarrys yhteis6ssa syntyy. Nain ollen kulttuurin, arvojen ja sisaisen yrittajyyden ilmididen
ymmarryksen syventamiseksi kasvun kontekstissa on lisatutkimukselle ja -tiedolle

edelleen tarvetta.
Taivas + Helvetti vol2 kirjassa kiteytetdan mielestani onnistuneesti seuraavasti:

“Ideat yksin eivdt yksin kanna pitkédlle, mutta jos idealla on hyvé isdntd, se saa
mahdollisuuden muuttua teoksi. Yleensé tdméa tehd&én yhdessd muiden kanssa. llman
toista, ei ole toisen menestysta” (Taivas + Helvetti vol. 2, 2014 Hamalainen &

Mékelainen)

Tama kuvastaa hyvin tyon ndkokulman vuorovaikutuksen ja siind rakentuvaan voimaan.
Seuraavaksi syvennytaan tutkimuksen tarkoitukseen seka tutkimusaukkoon, minka jalkeen
edetaan tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin. Lopulta menetelmien ja keskeisten kasitteiden

jalkeen luodaan kasitys tutkimuksen etenemisesta.



1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusaukko

Yrittajyys ja organisaatiokulttuuri ovat jo usean vuosikymmenen ajan olleet akateemisen
tarkastelun kohteena. Yrittajyys on noussut viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana
yhdeksi potentiaalisimmista taloudellisista voimista (Kuratko, 2005). Monessa yrittajyytta
kasittelevassa tutkimuksessa painopiste on ollut sen ymmartamisessa, millainen henkild
on yrittdja ja mitd menestyneeseen yrittdjyyteen edellytetdan (Dyer & Handler, 1994).
Yrittdjyyden kasitettd on lahestytty monen eri tieteenalan nakokulmasta, eikad se
kasitteellisesti ole yksiselitteinen, vaikka arkielaman kautta yrittajyys ankkuroituu usein
pelkistetysti yrittdjaan, yksityisyrittamiseen tai perheyrityksiin (esim. Wennekers ym. 1999;
Herbert ym. 1988). Kuten Shane & Venkataraman (2000) esittaa, yrittajyyden
tutkimuksesta on kuitenkin uupunut yhtendinen viitekehys. Vaikka talla tutkimuksella ei
pyrita sellaista yksin luomaan, on kaikki aihealueen tutkimukset tarkea lisa tutkimusalan
vahvistamiseksi. Tutkimuksen tarkoituksena on laajentaa ymmarrysta ilmion sosiaalisesta
ulottuvuudesta seka tunnistaa puhetapoja, jotka ovat organisaatioon ja siina ilmenevaan

kulttuuriin rakentuneet ja suorituskyvyn tukena.

Tutkimuksellinen aukko on siten paitsi yrityksen tarpeessa myds tieteellisen tutkimuksen
tarpeessa lisata ymmarrysta sisaisen yrittdjyyden ja organisaatiokulttuurin dynamiikasta
seka naiden sosiaalisesta rakentumisesta. Etenkin viime vuosikymmenien aikana sisaista
yrittajyytta on tutkittu ynd enemman (esim. Shane ym. 2000; Wennekers ym. 1999; Krueger
ym. 2000; Dimov, 2007 ja kasitteet kuten organisatorinen yrittajyys, kollektiivinen yrittajyys
ja siséinen yrittajyys (esim. Krueger ym. 2000; Dimov, 2007) ovat vallanneet jalansijaa
yrittdjyyden diskurssien kirjossa. Toisaalta yrittdjyyden kasite on teoreettisessa
keskustelussa vaeltanut ajan saatosta myos yksilon ilmiostd yhteison ilmidksi. Myds
lisdkeskustelua kasvavan ja kilpailukykyisen organisaation kulttuuriin rakentuneista
toimintamalleista ja arvoista on hyodyllista kayda aikana, jolloin koko yhteiskunnan tasolla
kasvua ja tuottavuutta pitdisi saada nostettua. Toisaalta myds arvot, ovat tiukasti
kytkoksissa kulttuuriin ja esimerkiksi Scheinin (1987) mukaan kulttuuri heijasteleekin

toiminnan muodossa sen taustalta l16ytyvia arvoja.

Kuten Grant (1991) on esittanyt, sisdinen toiminta vaikuttaa yrityksen kykyyn kilpailla, mista
johtuen kykyja, toimintatapoja ja muita menestysta edesauttavia tekijoita tulisi tarkastella
[ahemmin. Monet tutkijat ovat nakokulmissaan myo6s yhdistaneet taloudellisen kasvun tai

yrittdjyyden kulttuuriin (Wennekers ym. 1999, 41), tietoon ja osaamiseen (Dimov, 2007)



sekd inhimiliseen paadomaan (LOnnqgvist ym. 2012). Uuden ulottuvuuden
organisaatiokulttuuriin  tuo myo6s IT:n Iluoma mahdollisuus etatyoskentelyyn ja
hajautuneeseen teknologiavalitteiseen organisoitumiseen (Barnes, Green & De Hoyos,
2015). Nama huomioiden, tutkimuksessa tarkastellaan osa-alueita kotimaisen yrityksen
kasvun takana ja pyritadn tuomaan tarkentavia kuvauksia siita, millainen kulttuurin, arvojen

ja sisaisen yrittdjyyden muotoilema sisainen resurssi kasvun taustalta [0ytyy.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Yrityskulttuurin tasmallisemmaksi maarittelemiseksi tai syvallisemmaksi ymmartamiseksi ei
tapausyrityksessa ole aiemmin tehty toimenpiteitd. Mielikuvat vallitsevan kulttuurin
luonteesta perustuvat toisin sanoen nykytilassa yksittaisten yksildiden subjektiivisiin
mielikuviin, aistimuksiin ja tulkintaan vallitsevasta kulttuurista, eika naitd puhetapoja ole
aikaisemmin tavoitteellisesti tulkittu. Yritysjohdolla on huoli toimintatapojen haihtumisesta
ja jaamisesta voimakkaan kasvun jalkoihin ja yrityksen tahanastisen kulttuurin dénen

vaimentuvan tai yhtenaisen aanen hajautuvan.

Taman tutkimuksen tavoitteena on siten ymmartaa, millaiseksi ICT-toimialalla toimivan
kasvuyrityksen henkildsto tulkitsee yrityskulttuurinsa nykyhetkessa. Tutkimuksella pyritaan
tunnistamaan sen ominaispiirteet ja vahvuudet seka hahmottamaan minkalaiset toiminta-
ja puhetavat ovat yritykselle ominaisia ja |0ytyvat kasvun taustalta. Lisadksi tutkimuksessa
halutaan selvittda, minkalaisten periaatteiden/arvojen paalle sen kulttuuri ja toiminta on
rakentunut ja tehda nama sosiaaliset rakenteet nakyviksi. Tahan vastatakseen
tutkimuksessa tarkastellaan organisatorisen yrittajyyden ja organisaatiokulttuurin
nakokulmasta organisaation prosesseja, toimintamalleja seka vuorovaikutuksessa

syntyneita kasityksia niista.

Lahestymistapa rakentuu positiivisen psykologian nakdkulmalle (mm. Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000), joka on viime vuosina kasvattanut suosiotaan. Tutkimuksen
paapaino on siten kulttuurin positiivisissa piirteissa, niiden loytamisessa ja nakyvaksi
tekemisessa. Aineisto analysoidaan kokonaisuudessaan sisalldbnanalyysin ja
diskurssianalyysin avulla (esim. Vilkka 2005; Tuomi & Sarajarvi, 2002.) ja mahdolliset

aineistosta nousevat negatiiviset piirteet huomioidaan myds analyysissa mutta etenkin
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positiiviset kuvaukset halutaan 16ytda. Positiivinen lahestyminen on luonteva
l[8hestymistapa, silla nimenomaan halutaan selvittaa yrityksen menestystekijoita.
Kartoitustydon kautta kulttuuri on toisin sanoen helpommin ymmarrettavissa,
tiedostettavissa ja muunnettavissa organisaation sisdiseksi resurssiksi tukemaan

kokonaisvaltaisesti yrityksen kasvu- ja kansainvalistymistavoitteita seka kilpailukykya.

Johannisson (1987) on ehdottanut, ettd tulkinnan kautta tunnistettuja ominaispiirteita
voidaan hyddyntaa niin rekrytointimarkkinoinnissa, kuin yrityksen sisdisessa viestinnassa.
Yrityksen arvopohjan tiedostaminen tuo nakyvaksi myds esimerkiksi henkildstdon toiminnan
takaa nousevia yksilOllisia arvoja, toisaalta enemmiston nakodkulmaa tarjoten jatkuvan
hegemonisen tasapainoilun. Tutkimuksen toivotaan myds konkretisoivan keskusteluihin
eridvat nakokulmat. Viimeisena tutkimuksen valillisend tavoitteen on varmistaa, etta
yrityksella on edellytykset jatkaa my0s henkiloston kasvattamista, eika yritysarvomaailma

tai kulttuuri paase voimakkaan rekrytoinnin jaloissa haihtumaan.

Tutkimus pyrkii selvittdmaan seuraavia asioita: Millainen on tapausyrityksen kasvun
taustalta Ioytyvd yrityskulttuuri?  Tutkimuksessa pyritddn keskustelujen kautta
ymmartamaan yrityskulttuurin toiminnan periaatteita ja siihen liittyvid puhetapoja, joiden
koetaan tukevan tai mahdollistavan kasvu. Tahan vastaamiseksi, tutkimuksella pyritaan
ymmartdmaan myds: Millaisia arvoja yrityksen kulttuuri ja toimintatavat heijastavat? Miké
yrityskulttuurissa koetaan erityiseksi ja millainen on henkilbkunnan ymmérrys yrityksen
organisaatioidentiteetistd sekéd? Millaisia yrittdjdmaisia toimintatapoja ja tietojohtamisen

kaytantojé kulttuurissa ilmenee henkilbkunnan mielesta?

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena, jotta tutkimustavoitteisiin
paastaisiin ja tutkimuskysymyksiin saataisiin kattavan aineiston kautta vastaukset
lisddamaan ymmarrysta ilmidsta. Laadullisessa tutkimuksessa useamman erilaisen
aineiston yhdistely voi olla hedelmallisempaa, kuin yhdessa aineistossa pitaytyminen.
(Vilkka, 2005; Tuomi & Sarajarvi, 2009). Tavoitteena on mahdollisimman kattava ja
monipuolinen nakokulma organisaatiokulttuuriin ja sen sosiaalisen rakentumisen

ymmarryksen lisddminen. Sen saavuttamiseksi on sekd menetelmallisesti ettd aineiston
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nakokulmasta hyoddynnetty triangulaatiota. Valintoja argumentoidaan laajemmin

kappaleessa 3.

Kuten kuva 1 alla tiivistaa, aineisto koostuu kontekstualisointiin hyodynnetyista, yrityksesta
saaduista toisen ka&den lahteistd ja dokumenteista, kahdesta puolistrukturoidusta
yksilohaastattelusta, koko henkildston (77 %) kattavasta dokumentoidusta virtuaalisesta
ryhmakeskustelusta sekd yhdesta, kolmen hengen teemoitetusta, ryhmakeskustelusta.
Paapaino aineistoista on kuitenkin vuorovaikutuksessa tuotetuissa aineistoissa ja toisen

kaden dokumentteja hyddynnettiin [ahinn& kontekstin hahmottamiseen.

Aineistonkeruuprosessi

Haastattelu 1 .

. R Skes-
T.austta Virtuaalikeskustelu yhmakes
aineisto kustelu

Haastattelu 2

KUVA 1 AINEISTONKERUUPROSESSI.
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1.4 Keskeiset kasitteet

Taulukko 1. Kasitetaulukko avainkasitteista

Arvot = filosofiat Se on standardi, joka ohjaa ihmisen toimintaa, asenteita,
arviointeja, ideologiaa, omaa esittdytymista toisille, vertailuja
Ja perusteluja suhteessa toisiin seké yrityksia vaikuttaa toisiin.

Organisaatiokulttuuri = | perusoletusten ja uskomusten kaikkein syvin ja
yrityskulttuuri tiedostamaton taso, joka on organisaation jésenille yhteinen.

Sosiaalinen identiteetti = | Sosiaalinen identiteetti rakentuu jasenyksildiden identiteetin
kollektiivinen identiteetti | paalle lisdkerroksena, ja nayttaytyy vain, mikali ryhmasta
ihmisia muodostuu "me” ja he ovat integroituneet yhteiséon.

Yrittajamainen toiminta | iimenee tavanomaisesta linjaorganisaatiosta poikkeavina
lyrittdjamainen asenne = | yrittdjamaisind kayttdytymisaikeina seka kaytoksena. Siihen
sisainen yrittajyys litetddn mm. riskinottokyky, innovatiivisuus ja uuden
luominen, epavarmuuden sietokyky, mahdollisuuksien
tunnistaminen, itsensa toteuttaminen ja

1.5 Tutkimusrajaus ja rakenne

Taman tutkimuksen intressi suuntautuu yksilon ja yhteison tapoihin ymmartaa kulttuuri
sekd miten nama kaksi luovat ja rekonstruoivat sitd toiminnassaan. Tutkimus ei pyri
yleistettavyyteen, selittamaan kausaliteetteja tai mittaamaan kulttuuria kvantitatiivisin
tutkimusottein vaan ymmartamaan ilmiota paremmin. Nakokulma ei keskity yksin johtoon
tai henkilokuntaan vaan koko organisaatio on tutkimuksessa edustettuna organisaation
aanen kuulemiseksi. Tutkimusrajaus kyseiseen tapausyritykseen perustuu yritysjohdon
kokemaan tarpeeseen ymmartaa juuri yrityksessa vallitsevat kulttuurilliset elementit seka
arvot. Nama haluttiin selvittdd koko henkiloston nakokulmasta, eika esimerkiksi toisiin

yrityksiin vertaileva nakdkulma tuo tassa asetelmassa lisdarvoa.

Vaikka asiakasrajapinnassa tapahtuva vuorovaikutus on vydinosa tapausyrityksen
liiketoimintaa ja kilpailuedun luomisen nakdkulmasta hyvinkin kriittinen tekija, rajataan
asiakassuhteet tutkimuksen ulkopuolelle. Fokus on yrityksen sisainen. Tama linjaus
perustuu ajatukseen, ettd tyontekijan lahtiessa asiakkaalle, hédn edustaa asiakkaan
silmissd oman yrityksensa tapoja toimia seka yrityksen arvoja ja kulttuuria. Nain ollen

yrityksen oma henkildkunta nahdaan tutkimuksen tavoitteiden nakokulmasta asiassa
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parhaimmaksi asiantuntijaksi ja siten parhaiksi ja tutkimusongelman ratkaisemiseksi
parhaiksi informanteiksi. Tutkimus ei mydskaan pyri luomaan maaramittaisia prosesseja
vaan tutkija pyrkii ymmartamaan lasnéolon ja vuorovaikutuksen avulla organisaation

vahvimpia puhetapoja.

Tutkimuksen alussa perehdytaan kirjallisuuskatsauksen kautta tutkimuksen tematiikkaan
liittyvaan aiempaan tutkimukseen, kasitteellisiin maaritelmiin. Kirjallisuuskatsauksen alussa
keskitytdan avaamaan organisaatiokulttuurin moninaisuutta, roolia, sekd miten kulttuuri
nahdaan sosiaalisesti rakentuneena. Taman jalkeen luodaan ymmarrys yrittajyyteen
littyvista teorioista edeten tarkastelemaan yrittajyyden sosiaalista luonnetta, organisoinnin,
prosessien nakokulmasta sosiaalisen rakentumisen nakdkulmasta. Viimeisessa osiossa
kasitelldan organisaation arvoja seka identiteettia ja pyritdan kytkemaan ne muihin
aiemmin esitettyihin teoriaosa-alueisiin; sisaiseen yrittajyyteen ja organisaatiokulttuuriin.
Niistd luodaan synteesi ja viitekehys ohjaamaan empiirisen osion tarkastelua, johon
siirrytdan tutkimuksessa hyodynnettyjen menetelmien esittelyn ja analyysin jalkeen.
Lopuksi esitelldaan johtopaatokset, kaydaan keskustelu jatkotutkimuksesta seka esitetaan

selkokielinen tiivistelma tutkimuksen aiheesta.

14



2 KULTTUURI, SISAINEN YRITTAJYYS JA ARVOT

2.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin  tutkimuksen juuret I6ytyvat antropologian, sosiologian,
sosiaalipsykologian ja organisaatiotutkimuksen tieteenaloilta. Ajan saatossa on keskusteltu
siitd, mita kaikkea kulttuuri kattaa ja miten sitd voidaan tutkimuksellisesti |ahestya.
Organisaatiokulttuuria on myods yritetty kytked muun muassa tyén tehokkuuteen
liketalouden avulla (Parker, 2000). Kulttuuria tutkittaessa, fokus on usein ollut myds
ryhmadynamiikan ja ryhmisséd tapahtuvan vuorovaikutuksen tarkastelussa (Wilke &

Meertens, 1994) seka kulttuuriin siséltyvissa arvoissa ja normeissa (Katz & Kahn, 1978).

Alvesson (2001) esittda, ettd vaikka organisaatiokulttuuri on aiheena ratsastanut
tutkimustrendien aallon harjalla ja nauttinut tutkijoiden suosiota, on sen tutkimus ja
terminologia saanut osakseen my06s kritiikkia. Sitd on kritisoitu konkreettisuuden
puuttumisesta ja ilmidn itsensa kompleksisuudesta. Toisaalta kritiikki on kohdistunut myos
yksinkertaistaviin  teoreettisiin  nakokulmiin, joissa kulttuurin n&hd&an toimivan

instrumenttina organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Alvesson, 2001.)

Kulttuurin tutkimukseen on liittynyt myds puhetapoja sen johtamisesta tai “jalkauttamisesta”
(esim. Schein, 1987). Naihin puhetapoihin liittyviin kulttuurin kasitteellisiin maaritelmiin
yhdistyy usein voimakkaasti yksinkertaistava olettamus siitd, etta kulttuuri olisi helposti
johdettavissa olevaa seka tavoitteiden mukaiseksi muovattavaa. Kulttuuri on tasta
nakokulmasta viestinnan kirjallisuuden klassikkoa, ladkeruiskumallia, mukaillen
“injektoitavissa” henkildstoon, joka vastaanottaa kulttuurin annettuna. Sanonnan mukaan
"kulttuuri syd strategian aamiaiseksi’, mikd ohjaakin ajatuksia siihen suuntaan, etta
organisaation toimintatapojen pitaisi rakentua niin kantaviksi, etta ne kestavat muutoksen.
Sen sijaan, ettd puhutaan kulttuurin johtamisesta strategiaan sopivaksi, tulisi fokus vieda
toimintatapoihin ja vuorovaikutukseen, jolla kulttuuria vahvistetaan strategisesti (Luoma-
aho, 2014), silld sitd ei voi pakottaa strategian palvelijaksi. Kulttuuri voi kuitenkin

muodostaa strategisen resurssin (Schein, 1987).

Organisaatioita on jopa ehdotettu tarkasteltavaksi kulttuureina, naiden kahden
kasitteellisen erottelun sijaan (Parker, 2000). Nakdkulmassa ontuu kuitenkin mahdollisuus

havaita eroavaisuuksia rakenteiden ja kulttuurin tai esimerkiksi virallisten tai epavirallisten
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rakenteiden valilla tai tarkastella organisaatiokulttuuria eridvista nakokulmista. Kasitteet
muuttuisivat tdman paradigman mukaisesti viittaamaan samaan analysoitavaan ilmiéon.
Toisaalta Johannissonin (1987, 5) on nakemyksessaan esittanyt, etta kulttuuri on luontaista
organisointia; se edustaa vyksildiden luomaa ymparistda ja yhteis6a sekd ohjaa
koordinoidusti yhteistoimintaa ilman sanktioiden tai palkkioiden pakotetta. Se valittaa, usein
yhteista tahtotilaa luoden siten suuntaviivoja toimintatapojen yhtenaistamiseksi. Toisaalta
kannustimet tai palkkiot ovat omiaan kulttuurin muovaamisessa yrittajahenkisemmaksi.

Myds organisaation arvomaailma voi muovata kulttuurin olemusta. (Johannissonin, 1987.)

Organisaatiokulttuurissa on kaksi ulottuvuutta, jotka Johannissonin (1987, 8) mukaan ovat
tarkeitd ymmartaa organisaatiokulttuurin olemuksen kasittamiseksi. Ensinnakin taytyy
ymmartad organisaatiolle elintarkeiksi koetut, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa jaetut
merkitykset ja niihin kytkeytyneet symbolit. Toiseksi on ymmarrettdva symbolisten
rakenteiden kompleksisuus, joita enkulturisoituminen, eli kulttuurin omaksumisen prosessi
luo. Kaytanndssa kaikki merkitykset eivat “aukea” esimerkiksi uuden tydntekijan
ensimmaisen tyoviikon aikana, vaan pikemminkin vaiheittain ja myo6s yksildista riippuen

varioivalla nopeudella. (Johannissonin, 1987.)

Mintzbergin, (1979) on esittanyt, ettd organisaation rakenteilla on my6s merkitys kulttuurin
muotoutumiseen. Tiimirakenteisiin tai eriytyneisiin asiantuntijayksikoihin voi muotoutua
yhteisbn omia toimintamalleja ja niin sanottuja alakulttuureita (sub culture), joissa
kaytannon arjen toimintatavat voivat hieman erota siitd, miten muussa organisaatiossa on
tapana toimia. (Mintzbergin, 1979). Samoin voi kayda identiteettien osalta, yhteisélliset
tiimit voivat samaistua vahvemmin omaan tiimiin, kuin yritykseen. Toisaalta kdytannon
toiminnan osalta pirstaloitunuttakin yrityskulttuuria yhdistaa yrityksen arvopohja, joka luo
sen jasenten asenteita, reaktioita ja toimintatapoja ohjaavan standardin (Rokeach, 1973).

Seuraavaksi tarkastellaan lahemmin eri ndkokulmia kulttuuriin.

2.1.1 Kulttuuri merkitysten luojana

Kulttuuria on maaritelty merkityksen nakdkulmasta muun muassa yhteisten merkitysten ja
symbolien jarjestelmaksi (Alvesson, 2001, 11; Trost ym. 2010), aina sisaistetyksi ja
sosiaalisesti opituksi sekd kokemusten muovaamaksi. Kulttuuri on siten alati
merkitykseltddn muuttuva kasite. (Schein, 1987, 26-33; Dirven ym. 2004, 144.)
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Kieli on keskeisessd osassa merkityksellistdmis- ja tulkintaprosessiamme (Alvesson,
2001). Sanojen merkitysten muuttuminen ajan my6td on oiva esimerkki siitd, miten
merkkien merkitys heijastaa ja elaa ajassa (Schein, 1987; Gustafsson, 1998; Dirven ym.
2004) samalla, kun ne kuitenkin ovat suhteellisen pysyvia juuri sosiaalisen olemuksensa
ansiosta. Tulkintatavat eivat taten vaihtele paivittain, vaikka pidemman aikavalin aikana ne
hakevatkin uutta muotoa. Kulttuurisidonnaiset sanat ja kieliopilliset kielirakenteet ovat
kasitteellisia tyOkaluja. Ne heijastavat yhteiskunnallisella tasolla menneisyyden kokemusta
siita, miten asioita on aiemmin ajateltu ja tehty. Taman saman logiikan mukaan toimii myos
organisatorinen ja kielellinen merkityksenanto, ja organisaation sisalla maaratyt merkit tai
symbolit voivat edustaa taysin eri merkityksida ja kulttuuria, kuin mitd ne tekisivat
organisaation ulkopuolella. Samoin myds merkitykset voivat organisaation sisalld muuntua
ajan kuluessa, mutta harvemmin yhdessa ydssa tai yhden ihmisen kautta. (Alvesson, 2001,
11; Trost ym. 2010.)

Merkitysten synnyn tarkastelua voidaan viedd viela pidemmalle. Viestinnan ja
vuorovaikutuksen avulla organisaatiokulttuurin aihetta on esimerkiksi kasitelty semantiikan
tasolle saakka, jolloin keskiossa on merkityksen luominen kielen, merkkien ja symbolien
kautta (Trost ym. 2010) ja miten kulttuuri ndissa ilmenee. Semanttinen tarkastelu purkaa
kuitenkin kulttuurin hyvin pieniksi tarkastelun yksikoiksi, eika siten sellaisenaan palvele
taman tutkimuksen tavoitteita. Kuten Aberg (2006, 85) asiaa avaa, viestintd on pelkan
viestin lahettdmisen sijaan myds merkitysten tuottamista, jakamista ja tulkintaa, jotka
omalta osaltaan muodostavat yhteison. Naita kielellisia merkkijarjestelmia luodaan,
jasennetaan ja muovataan kollektiivisesti. Merkkijarjestelmien ja kielen lopullinen tulkinta
tapahtuu kuitenkin aina yksilon kognitiivisten prosessien, muisti, tunne, havainto,
kategorisointi, abstraktio- ja merkityksenantoprosessien kautta (Driven & Verspoor, 2004),
joita ohjaavat sosiaalisesti opitut skriptit ja sisaiset mallit. Merkitys syntyy siten symbolien

tulkinnan kautta.

Myos kayttaytyminen muodostaa symbolin, mikali kayttaytymiselld on jokin merkitys.
Kaikilla symboleilla on toisin sanoen oltava jokin jaettu merkitys, jotta ne ovat symboleita.
(Trost ym. 2010.) Kaikki luetaan ja tulkitaan siten teksteind. Esimerkiksi yrityksissa logot,
ikonit, sisaiseen kayttoon syntynyt kasite tai slogan ja muut kielelliset ilmaisut ja nimet
voivat alkaa merkitd muuta kun mita ne yrityksen ulkopuolella merkitsisivat. Yhteison osaksi
integroituminen on yhteiseksi koetun kulttuurin ja merkitysten syntymisen edellytys (Grape,
Blom & Johansson, 2006). Merkityksen luomisen nakdkulma kulttuuriin on vietavissa hyvin
mikrotasolle esimerkiksi semantiikan kautta, jolloin huomio helposti pureutuu liiaksi
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yksildnakdkulmaan. Se tarjoaa kuitenkin relevantin pohjan myoés sosiaalisen rakentumisen
nakokulman tueksi, silla siina korostuvat merkitys ja tulkinta. Kulttuuria voidaan myos
tarkastella resurssina. Taman nakokulman vahvuuksia ja heikkouksia esitelldan

seuraavassa kappaleessa.

2.1.2 Kulttuuri strategisena resurssina

Kulttuuri-kasitetta on yritetty eri tavoilla liittaa yrityksen menestysta, kasvua tai tehokkuutta
selittavaksi tekijaksi. 1980-luvun alusta lahtien kiinnostus ja etenkin nakemykset, joiden
mukaan kulttuuri on jotain johdettavissa olevaa, ovat edustaneet valtavirtaparadigmaa
(Parker, 2000). Organisaatiokulttuurin kytkemista kausaliteetein kilpailukykya luovaksi
resurssiksi on kuitenkin ollut haasteellista eika siihen suoranaisesti ole empiirista tukea
saatu (Alvesson, 2001, 85-89). Vaikka tdhan nakdékulmaan ei ole saatu vahvaa nayttéa, on
taman koulukunnan kannattajien mielesta kulttuurin mahdollista muodostua organisaation

resurssiksi, joka tukee yrityksen toimintakykya.

Parker (2000) mukaan: “organisaatiokulttuuri ké&sitteend tulisi ymmértééd yhdistévén
Jjasenten  arkipéivédisid = ymmaérryksid sekd& yhteiskunnallisia ja  organisaation
toimialasidonnaisia ominaisuuksia, eli sen tarkastelussa on I6ydettévissé niin sanottu mikro

ja makrotason ldhestymistaso (2000,1).

Nain ollen se luo yhteista missiota, tehtavaa toteutettavaksi ja tukee sita, etta toimintatavat
muotoutuvat strategisiksi, tavoitteiden saavuttamista edistaviksi. Vaikka kulttuuria ei
yksiselitteisesti ole pystytty linkittamaan kasvuilmididen taustalle, 16ytyy kuitenkin useita
tutkimuksia, jotka ohjaavat keskustelua kohti kulttuurin resurssindkokulmaan. Tuore
suomalainen tutkimus osoittaa, ettd yhteisollisyys, joka on tunnistettu edellytykseksi
organisaatiokulttuurin muotoutumiselle (esim. Grape, 2006), kulkee kilpailukyvyn kanssa
kasi kddessa, etenkin tulevaisuuden kilpailukykya rakennettaessa. (Larjovuori ym. 2015.)
Tutkimuksen mukaan positiivisuus ja innostuneisuus levidvat ja edistavat siten
kilpailukykya. (Larjovuori ym. 2015.) Yhteisollisyyden syntyyn edellytyksend on onnistunut
integroituminen ja sosiaalisen identiteetin muodostuminen (aihetta kasitelldan 1dhemmin

kappaleessa 2.6).
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Edelleen tukea kulttuurin merkityksellisyydelle vahvistavat Peters, Lang, Sawicka &
Hallman (2007), jotka muun muassa tunnistavat tutkimuksessaan kulttuurin potentiaalisena
innovatiivisuuden mahdollistajana. Vaikka kyseinen tutkimus keskittyi kansallisen kulttuurin
vaikutusten analysointiin, voidaan siita saada kuitenkin tukea kulttuurin merkityksen
vahvistamiseksi myos analysoitaessa organisatorisella tasolla, silla kulttuurin maaritelmat

eivat organisaation kontekstissa juurikaan poikkea.

Toisaalta 16ytyy lahestymistapoja, kuten Scheinin (1987) klassikkonakdkulma, joiden avulla
kulttuurin tulisi olla linjattavissa strategioihin. Schein (1987) mukaan dynaamisen
organisaatiokulttuurin taytyy tasmata organisaation strategioiden kanssa, eikd taman
yhteyden varmentamien aina ole yritysjohdolle itsestadnselvyys. Tyoskentelylle luodaan
nain yhteista tahtotilaa, tavoitetta, jota kohden yrityksen henkiléston toimintatavat
ideaalissa tapauksessa vievat. Tasta nakokulmasta tarkasteltuna voidaan organisaatiossa
nahda valitsevan vahintaankin yksi vallitseva ja ylemman tason yrityskulttuuri, jonka pitaisi
tdsmata yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa. Vaikka Schein (1987) kytkee kulttuurin

strategiakasitteeseen, ei hankaan nae kulttuurin olevan yksioikoisesti johdettavaa.

Schein (1987) on maarittanyt organisaatiokulttuurin olevan perusoletusten ja uskomusten
kaikkein syvin ja tiedostamaton taso, joka on organisaation jasenille yhteinen. Se myds
maaraa organisaation nakemyksen itsestdan ja ymparistdstddn muotoutuen usein
yhteisdlle itselleen itsestaan selvaksi. Maaritelmasta heijastuu asemoituminen niin toisiin,
kuin itseensa ja ulkopuoliseen maailmaan. Schein (1987) tunnistaa kulttuurista niiden

havaitsemistason mukaan kolme tasoa:

1) ihmisten toiminnot, artefaktit, jotka ovat aistittavista kayttaytymista tarkastelemalla
2) ilmaistut arvot, joilla selitetdan yrityksen toimintaa, seka

3) perusolettamuksia, jotka rakentuvat arvojen muuttuessa itsestaanselvyyksiksi.

Arvoista ja perusolettamuksista muodostuu kulttuurin  syvallisempi, usein myos
tiedostamaton taso, mikad ohjaa puolestaan artefaktien ja kayttaytymisen tasoa. (Schein,
1987.) Arvoja kasitelladn ldahemmin kappaleessa 2.5. Kaikkia naitad tasoja hyédynnetaan

tapausyrityksen kulttuurin analyysissa.

Organisaatiokulttuuria tarkasteltaessa sisaisen yrittdjyyden kontekstissa ilmenee

kirjallisuudessa kuitenkin kausaaliteettiin kytkeytyvd ongelma: Kulttuurin ja sisaisen

yrittdjyyden suhdetta stigmatisoi tavallaan muna-kana tilanne. Covin & Slevin (1991, 17)

ovat todenneet, ettd organisaatiokulttuuriin voi vahvasti vaikuttaa yrityksessa vallitseva
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sisainen yrittdjyys, toisaalta vahva sisainen yrittdjyys voi vahvasti muovata kulttuuria.
Wennekers ym. (1999) puolestaan on esittanyt, kuten aiemmin todettiin, seka
yrityskulttuurin ettd kannustimien olevan potentiaalisesti sisaista yrittajyyttd stimuloivia
tekijoitd (Wennekers ym. 1999, 45).

Taman perusteella voidaan todeta myds sisdisen yrittdjyyden ja organisaatiokulttuurin
suhteen rakentuvan paasaantaisesti vuorovaikutteisesti, yksisuuntaisen vaikutussuhteen
sijaan ja ettd ne ovat vahvasti kytkdksissa toisiinsa. Molempia kasitteitd on kuitenkin
yhdistetty kasvua selittaviksi tekijoiksi ja ne voidaan siten kytkea yrityksen voimavaroiksi,

resursseiksi.

Johannissonin  (1987) on todennut, ettd sosiaalisen verkoston kasitettd
organisaatiokulttuurin organisoimisen ymmartamiseen kaytetdan harvemmin, mutta se on
kasitteelliselld tasolla taysin pateva lahestymistapa. Castells ym. (2001) toteaakin
kansallisella tasolla, ettei suomalainen innovaatiojarjestelma, jonka puitteissa
innovatiivisuutta toteutetaan, ole lista piirteistd vaan, vuorovaikutuksen verkosto (2001, 77).
Tasta 16ytyy myos tutkimustulosta, joka tukee yhteisodllisyyden positiivista vaikutusta.
Positiivisella asenteella ja yrityksen toimivalla yhteisOllisyydelld on suuri merkitys

kilpailukykyyn (Larjovuori ym. 2015) ja sen yllapitamiseen.

Kulttuuriin  kytkeytyy monta tekijaa aina yhteisen tahtotilan ja sosiaalisen identiteetin
kasitteisiin saakka. Kuten aiemmin mainittiin, kulttuuri voi seka vauhdittaa etta jarruttaa tata
yrityksen tavoitteiden saavuttamisen prosessia. Parkerin (2000,1) sanoin, kulttuuri on seka
este tai rajoite ettéd arkipaivainen aikaansaannos. Se erottaa muista organisaatioista ja
toisaalta siind konkretisoituvat kaytannot, joita organisaatiossa ilmenee. Kulttuurin
rakentuminen sosiaalisesti luo pohjan rakentaa toimintamalleja, joita voidaan
vuorovaikutuksessa pyrkia viemaan yrityksen strategisten tavoitteiden, visioiden tai arvojen
suuntaisesti eteenpédin. Morgeson & Hofman (1999) ovat esittaneet, ettd sosiaalisilla
rakenteilla (eng. collective conrstructs) voi synnyttydan olla vaikutus vuorovaikutukseen
sekd mahdollistaen tai rajoittaen sitd. Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan kulttuurin

sosiaalista rakentumista.
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2.1.3 Kulttuuri sosiaalisesti rakentuneena

Kuten edellisessa kappaleessa on esitetty, kulttuuri voi hyvinkin muodostua yrityksen
voimavaraksi, resurssiksi, mutta sen rakentuminen ei ole niin yksiselitteistd. Sosiaalisen ja
kulttuurillisen ympariston tarkastelu vaatiikin monitieteellistd, pelkkaa sosiaalitieteellista
tarkastelua laajempaa lahestymista. Se tarkoittaa organisaation ymmartamistd avoimena
jarjestelmand, joka on jatkuvassa vuorovaikutuksessa ymparisténsa kanssa (Katz ym.
1978, 4-5; Stahle ym. 1999) seka sosiaalisesti rakentuneena, jattden sijaa yksilétason
tulkinnalle. Lisaksi, kuten aiemminkin on esitetty, se on olemukseltaan suhteellisen hitaasti
muuttuva, merkityksiin ja tulkintaan nojaava ilmid mutta ei kuitenkaan staattinen
konstruktio. Dynaamisen organisaatiokulttuurin hedelmallinen tarkastelu edellyttaa siten

vuorovaikutuksen ja sosiaalisen rakentumisen ymmartamista.

Kulttuuria tarkasteltaessa sosiaalisen rakentumisen nakékulmasta (Luckmann, 1966),
yhteinen ja jaettu todellisuus kulttuurista syntyy kuitenkin vuorovaikutuksessa, eika
yksisuuntaisen enkoodauksen ja dekoodauksen lopputuloksena. Tama on myods
valtauttava nakodkulma, joka laskee kulttuurin johtamisen vallan jokaisen yhteisdn jasenen
tasolle (Parker, 2000, 71). Kulttuurin sosiaalinen rakentuminen tapahtuu yksittaisen yksilén
subjektiivisen merkitysten luomisen ja tulkinnan kautta vuorovaikutuksessa. Tama
tarkoittaa, etta yksilon toiminnat kohtaavat maaratyssd ajassa ja paikassa, minka

lopputulemana syntyy yksildiden valinen vuorovaikutus (Morgeson ym.1999).

Sosiaaliset rakenteet syntyvat, leviavat sekd sailyvat yhteisén jasenten toiminnan
valityksella. Rakenteet muodostuvat siten perustaksi kaikelle toiminnalle. Nama sosiaaliset
rakenteet eivat kuitenkaan yksin maaraa yksildiden kayttaytymista. Painvastoin yksilot ja
yhteis6 muovaavat rakenteita ja vaikuttavat toiminnallaan myds muihin yhteisdn jaseniin
(Morgeson ym. 1999, 253). Naita ilmaistaan kielellisesti, teksteind, joiden voidaan nahda
kuvantavan todellisuutta tai rakentuneen maaratylla tavalla olemassa olevien tavoitteiden
tai tarkoitusperien ansiosta (Eskola & Suoranta, 1998, 142-143). Tassa tydssa
pidattaydytaadn kuitenkin kielitieteellisestd ja semanttisesta tarkastelusta ja rajataan
kulttuurin merkityksellistdminen vuorovaikutussuhteisiin ja subjektiivisten nakdkulmien ja

tulkinnan tarkasteluun, joiden nahdaan kytkeytyvan yksilon sulautumiseen osaksi yhteisoa.

Kulttuuria voidaan tarkastella myds tiedon jakamisen nakdékulmasta (Parker, 2000,1) ja
hiljainen tieto on osa sitd vuorovaikutusta, jolla mielikuvia valitetdan. Pohjalainen (2012)

mukaan kulttuuri on hiljaisen tiedon laajin iimentyma. Hiljainen tieto on ihmisen toiminnan
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taustalla olevia uskomuksia, ajatusrakennelmia, mielikuvia ja nakemyksia mutta tyon
nakokulmasta myos ammattitaitoa ja osaamista. Tieto ja osaaminen kytkeytyvat
ratkaisevasti ympardivaan kulttuuriin. Pohjalaisen (2012) mukaan hiljainen tieto yhdistaa
kulttuurin ja yksildon. Alvesson (2001) mukaan organisaatiokulttuurin kasite sisaltaa
binaarisen ajattelumallin, jonka mukaan se seka yhdistaa ettad erottaa samalla kun se on
luonteeltaan seka yleinen etta erityinen. Kulttuuri toisin sanoen yhdistaa seka rakenteita
etta yksildtason vaikuttajia ja siten lopulta seka organisaatioita, etta identiteetteja hiljaisen

tiedon avulla, etta erottaa yrityksia ja yhteisdja toimintaymparistdina toisistaan

Harré (1993, 21) puolestaan nimittda tietoa (eng. knowledge) ja osaamista (eng. skills)
sosiaalipsykologian uuden paradigman paakasitteiksi luoden vahvaa poikkitieteellista
linkkia my0s tietojohtamiseen. Haastaviakin ongelmanratkaisuja on mahdollista suorittaa
yhdessa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, yhteisty0ssd, olemassa olevaa tietoa ja
osaamista hyddyntamalld. Sen edellytyksena on kuitenkin tiedon jakoa tukevan kulttuurin

olemassaolo. (Harré, 1993, 21.)

Larjovuori ym. (2015) mukaan organisaatiolle merkityksellinen inhimillinen pddoma seka
osaaminen syntyvat henkiloston oppiessa tydoskennellessaan ratkaisemaan kohtaamiaan
haasteita ja ongelmia. Edelleen nama vahvistuvat henkildston tuntiessa kulttuurin,
toimintatavat seka asiakkaat. Tallaisen organisaation toimintatapoihin kietoutuneen
inhimillisen padaoman avulla henkilostd on kykeneva tekemaan organisaation strategian
kanssa yhteensopivia paatoksia jotka vievat osaltaan lahemmas kohti yrityksen tavoitteita.
Larjovuori ym. (2015.) N&in ollen tiedon jakaminen ja kulttuuri kytkeytyvat sisdiseen
yrittdjyyteen, jossa apriori — tieto esitettiin yhdeksi uuden luomisen edellytykseksi,

sosiaalisen vuorovaikutuksen liséksi (esim. Dimov, 2007).

Voidaan todeta, ettd kulttuurin tarkastelu niin merkityksellisesti, strategisesti etta
sosiaalisena rakenteena ovat kaikki valideja nékdkulmia, eikd missaan nimessa toisiaan
poissulkevia. Naiden eri maarittelynakdkulmien selkeyttamiseksi, kulttuuria voisi tarkastella

niin vertauskuvallisesti sen eri elinkaaren vaiheiden mukaisesti, kuten kuvassa 2.
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KUVA 2 KULTTUURIN ERI NAKOKULMAT.

Ensimmaisena kulttuuri pukeutuu symboleihin, semantiikkaan ja tulkintaan, joihin ihminen
tullessaan osaksi yhteisda ei enaa kiinnita niin paljon huomiota. Tassa vaiheessa han alkaa
omaksumaan kulttuurin osaksi sosiaalista todellisuuttaan ja jakaa merkitykset yhteison
jasenten kanssa ja kulttuuri rakentuu sosiaalisesti. Vasta kun sosiaalinen identiteetti on
taman avulla rakentunut, ja yhteiset toimintamallit toteutuvat kaytdnnodssa voidaan kulttuuri
mieltdd yrityksen nakokulmasta strategiseksi resurssiksi. Kulttuurin rakentuminen lahtee
nain ollen yksilon tulkinnasta ja sille luomasta merkityksesta siirtyen yhteisdssa sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta rakentuneisiin merkityksiin ja edeten organisatoriselle tasolle,
jossa kulttuuri muodostaa strategisen resurssin. Seuraavassa kappaleessa kaydaan lapi

yrittajyyden nakokulmia sekd miten yrittajyytta ilmenee sosiaalisessa kontekstissa.
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2.2 Yrittajyys

Wennekersin ym. (1999) on esittanyt, etta yrittajyys on lahtdkohtaisesti kasitteena huonosti
maaritelty, eikd siita ole akateemisessa keskustelussa paasty taysin yksiselitteiseen
nakemykseen. Taloustieteessa on pyritty maarittdmaan yrittajyys tuotannon maksimoinnin
ja taloudellisen kasvun kautta (esim. Wennekers ym.; Herbert ym. 1988) ja yrityksen
funktioiden nakdkulmasta. Taloustieteen sisalld ei ole tuotettu taysin yksiselitteista
maarittelya. Tasta hyvana esimerkkina se, ettd Herbert ym. (1988, 41) on yksin tunnistanut
yrittdjyydesta ainakin 12 eri tematiikkaa pelkastaan taloustieteellisesta kirjallisuudesta.
Psykologinen nakdkulma on puolestaan keskittynyt kuvaamaan “ominaispiirteitd” ja
persoonallisuusuuspiirteitd yksildissa, jotka soveltuvat tai ovat taipuvaisia yrittdmiseen tai
onnistuvat kuvaamaan yleisella tasolla yrittajia. Toisaalta myds tatd nakdkulmaa on
kritisoitu esittaen, etta yrittdjyys muodostuu toiminnasta, ei psykologisista tekijdistd (Covin
ym. 1991, 8).

Sosiologia on tuonut yrittdjyyden diskurssiin institutionaalisempaa tarkastelua muun
muassa perheyrittdjyyden tutkimuksen kautta (esim. Dyer ym. 1994). Pedagogia on
puolestaan pureutunut yrittdjyyden koulutukseen ja kasvatukseen (esim. Kuratko, 2005), ja
sosiaalipolitikka on tarkastellut yrittdjyyttd yhteiskunnallisesta, muun muassa tasa-
arvoaspekteja tarkastelevasta, nakékulmasta kasin. (Herbert, 1988.) Historian saatossa on
myos muun muassa keskusteltu paljon yrittajan suhteesta ymparoivaan muutokseen ja siita
luovatko yrittdjat (subjekteina tai agentteina) muutoksia vai ovatko he vain (objektina)

poikkeuksellisen kykenevaisia sopeutumaan niihin (Herbert ym. 1988, 48).

Tama tyo rajaa jalkimmaiset yrittdjyyden nakodkulmat ulkopuolelle ja tarkastelee Iahinna
taloustieteiden, psykologian ja sosiaalipsykologian viitekehyksen synteesin kautta
sosiaalisen rakentumisen nakokulmasta kasin, jolloin yksilo nahdaan aktiivisena agenttina

rakentamassa todellisuutta kollektiivisesti.

Fletcher (2006) tarkastelee puolestaan yrittajyyttd hieman laajemmassa,
yhteiskunnallisemmassa kontekstissa, yrittdjyyden syntymista ja mahdollisuuksien
sosiaalista rakentumista painottaen. Hanen mukaansa yrittajamaisten mahdollisuuksien
tunnistamisen tarkastelu kuitenkin on liian rajoittunutta, silld mahdollisuuksien oletetaan
olevan "siella jossain”, mistd ne havaitaan. Toiseksi, yrittdjyyden diskurssissa on vahvasti
korostunut tekijyys (eng. agency) ja yksilé. Kolmantena huomiona, yrittdjyyden tarkastelu
ulottuu harvoin yksilon historiaa ja persoonan rakenteita laajemmaksi, esimerkiksi
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yhteiskunnallisten, taloudellisten tai kulttuuripiirteiden huomiointiin. (Fletcher, 2006, 425.)

Lilkaa resursseja kaytetddn siten Fletcherin (2006) mukaan paradigmaattiseen
keskusteluun ja positiointiin. Yksildiden tekojen ja yrittdjamaisen toiminnan seka
kulttuurillisen, sosiaalisen rakentumisen valisen vuorovaikutuksen seka mahdollisuuksien
tarkastelu jaa nain ollen liian vahaiselle huomiolle. (Fletcher, 2006, 425.) Epdonnistuneiden
painotusten lisdksi esiintyy myds kasitteellisid haasteita; Yrittdjyytta ja pienia muutaman
hengen yrityksid pidetdan usein virheellisesti synonyymeina (Wennekers ym., 1999).
Taman tutkimuksen nakokulmasta, etenkin tekijyyteen ja yksilorajoitteisuuteen kohdistuva

kritiikki on hyvinkin relevanttia.

Syy yksilokeskeisyyteen on kuitenkin historian kautta selitettavissa: Yrittdjyys liittyy
perinteisten ndkemysten mukaan paasaantoisesti yksittaisten henkildiden toimintaan
(Wennekers ym., 1999; Herbert ym., 1989, 47) mutta se ei kuitenkaan rajaudu
yksityisyrittajyyteen, kuten arkikielessa usein assosioidaan. Schumpeterin (1936) klassinen
nakemys yrittajyydelle sisaltdd ajatuksen uusien yhdistelmien toteuttamisesta ja niita
toteuttavat yksikot ovat yrittgjia. Tama nakemys ei ota kantaa "toteuttavien yksikdiden”
luonteeseen, eikd se suoranaisesti rajaa sitd myodskaan yksittaisen henkilon toimintaan,

mutta alkuaan fokus on ollut yksittdisen henkildn yrittdjyydessa, eli yksityisyrittdmisessa.

Wennekers ym. (1999, 47) on hyddyntanyt yrittdjyyden maarittelemisessa tyypittelya

kolmeen tunnistamaansa yrittajyyden muotoon:
1) Schumpeteriladiseen yrittajyyteen,
2) sisaiseen yrittdjyyteen seka

3) liiketoiminnan johtotason omistajuuteen (1999, 47)
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Itsensa-

ipe g Alaiset
tyollistavat

Schumpeterilaiset

yrittajat Sisdiset yrittdjat

Yrittajamaisyys

Liiketoimintojen

e Linjajohtajat

Johtajuus

Kuva 3 JAOTTELU YRITTAJYYDEN ILMENTYMISTA, MUKAILTU WENNEKERS YM. (1999)

Kuten kuva 3 esittaa, jaottelu tapahtuu yrittdjyyden tasojen yrittdjdmaisyys (eng.
Entrepreneurial) ja johtajuus (eng. Managerial) (vaaka-akseli) seka
itseohjautuvuuden/tydllistdmisen ja alaisuuden (pystyakseli) luonteen mukaan. Mallin
mukaan Schumpeterilaiset “perinteiset” yrittdjat ja sisaiset yrittdjat lukeutuvat niin
sanotuiksi yrittajamaisiksi toiminnoiksi ja eroavat keskendan lahinna itseohjautuvuuden
nakodkulmasta: Perinteiset yrittdjat tydllistavat itse itsensa ja Schumpeterildinen yrittaja
edustaa usein pienen yrityksen yrittajaa. Kyseinen yrittajyyden taso, on siten vain yksiloon
rajautuvaa toimintaa, kun taas sisainen yrittdjyys on kollektiivinen, yksilotasoa laajempi
yrittdjyyden muoto ja yrityksen alaisissa nakyvaa yrittdjamaistd toimintaa. (Wennekers
ym.1999.)

Johtotason liiketoiminnan omistajat (eng. Managerial business owner) ja seka linjajohtajat
(eng. Excecutive managers) luetaan johtoasemien edustajiksi. Liiketoiminnan omistajat
vastaavat itsellensa tai tyollistavat itseaan. Liiketoimintaomistajat lukeutuvat Wennekersin
ym. (1999) mukaan my6s yrittdjyysmuodoksi. Huomionarvoista tadssa on kuitenkin, ettd
nama omistavat ja johtavat usein itse omistamaansa lilkketoimintaa, mutta saattavat
kuitenkin olla sidotut yrittajamaisen paatoksenteon nakokulmasta muun yrityksen
toimintoihin. Linjajohtajat rajautuvat yrittajatyyppien ulkopuolelle, silla linjajohtajuudessa ei
Wennekersin ym. (1999) mukaan ilmene vastaavaa yrittdjahenkisyyttd kuin muissa
kategorioissa. Kuvan yrittajyystyyppeja yhdistaa vahva itseohjautuvuus. T&assa

tutkimuksessa yrittajyytta tarkastellaan sisaisen yrittajyystyypin nakokulmasta. Vaikka malli
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ei itsessaan selvita vield mita sisainen yrittajyys kdytannossa tarkoittaa, tarjoaa se kuitenkin
kelpo rajauksen siihen, miten sisdinen yrittdjyys suhtautuu organisaation eri asemiin seka

mitd tarkeinta, erottaa sen perinteisesta yksityisyrittdjyydesta.

Yrittajamaisen toiminnan vaikutus yrityksen suorituskykyyn ja taloudelliseen kasvuun

Psykologiset Itsensa

P Asenne .
ominaisuudet toteuttaminen

Osaaminen e .
TOIMINTA henkildkohtainen

Kulttuuri 9 vauraus
instituutiot Start-up,

Uuden markkinan )
Yrityskulttuuri valtaus, Yrityksen

kannustin innovaatio suorituskyky

Yksilotaso

Yritystaso

Kilpailu '<yky
Taloudellinen kasvu

KUVA 4 YRITTAJAMAISEN TOIMINNAN VAIKUTUS SUORITUSKYKYYN. MUKAILTU WENNEKERS YM. (1999).

Kuva 4 esittda yrittdjyyden ja suorituskyvyn nakokulmasta tutkimuksen paapainopisteen.
Analyysin taso sailyy yritys- ja yksilétasolla, eli kilpailukyky ja taloudellinen kasvu seka niin
sanotut ulkoiset makro-tason muuttujat rajautuvat tutkimuksen ulkopuolelle. Puolestaan
ylapuolen katkoviivalla rajattu alue kasitelladn suurelta osin tdman tutkimuksen puitteissa
ja erityisesti yrittdjamaisen toiminnan edellytyksen ja keskeiset elementit ovat huomion

keskipisteena.

Huolimatta yrittdjyyden maaritelmien hajautuneesta kentastd, olemassa olevissa
maaritelmissd ja teoreettisissa keskusteluissa korostuvat kuitenkin toistuvasti maaratyt
teemat, joita tarkastellaan seuraavaksi ldhemmin. Yrittdjyys on esimerkiksi maéritelty
ajatustavaksi, jossa mahdollisuuksia korostetaan yli uhkien ja luovuus sekéa kyky kehittéa
ideoita korostuvat (Dimov, 2007). Toisaalta Covin ym. (1991, 8) on todennut, ettei yksilon
psykologinen profiili tee ihmisesta yrittdjaa, vaan kayttdytyminen ja toiminta ovat

oleellisessa osassa yrittdjamaista toimintaa. Yrittajyyden maaritelmissa on korostettu myos
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havaitsemiskykya, rohkeutta ja kykya toimia (Herbert & Link, 1989, 48). Wennekers ym.

(1999, 47) lahestyvat yrittajyyttd seuraavan maaritelman nakdkulmasta:

"Yrittéjyys on yksilén halua ja kykya vaikuttaa itsendisesti, tiimeissé, organisaation sis&- tai
ulkopuolella. Yrittéjyys siséltdd uusien taloudellisten mahdollisuuksien havaitsemista ja
luomista seké syntyneiden ideoiden viemistd markkinoille, epdvarmuuden sekd muiden
esteiden kohtaamista sijaintiin, muotoon liittyen sek& resurssien ja tuotantolaitosten

kayttéon ja hyddyntamiseen liittyvia paatéksia.” (Wennekers ym. 1999, 47)

Ylla olevassa maaritelmassa korostuvat itseohjautuvuus, tahtotila ja halu vaikuttavat,
mahdollisuuksien tunnistaminen ja niitd edistava toiminta seka epavarmuuden sietokyky
seka paatostentekokyky. Myds asenteita, kuten usko omiin kykyihinsa (eng. self-efficacy),
on seka teoreettisesti ettd empiirisesti liitetty johtamisen ja yrittajyyden ilmiéon. (Krueger,
Reilly & Carsund, 2000). Bull & Willard, (1993, 183) ovat puolestaan nahneet yrittajyyden
ja siihen liittyvat edellytykset seuraavalla tavalla: "Henkild, joka toteuttaa uuden
yhdistelmén, aiheuttaen epéjatkuvuutta, olosuhteissa, jossa ilmenee:

1) tehtdvéorientoitunutta motivaatiota,

2) asiantuntijuutta,

3) odotusarvo henkilbkohtaisesta voitosta/saavutuksesta, seké

4) tukeva ympéristd.” (Bull ym. 1993, 183.)

Maaritelma sisaltdd olosuhteet, joissa toteutuu sekd yksilon ettd ympariston maaratyt
piirteet. Vaikka yrittdjyys nain ollen rakentuu sisaisesti henkildon asiantuntijuuteen ja
motivaatioon nojaten, taytyy Bull (ym. 1993) mukaan my6s mahdollistavat puitteet ja
sosiaalisten vuorovaikutusten valittdmat odotukset toteutua. Myods tama nakokulma
yhdistda nain ollen tiedon tai kompetenssit, hyotyjen maksimoinnin, yksildtason motivaation

seka ympariston tuen ja sosiaalisen puolen yrittdjyyteen ja uuden luomiseen.

Yrittdjyyden kasite on myos vahvasti yhdistetty opportunismiin sekd maaratyssa
kontekstissa syntyneeseen ajatukseen tai ideaan, uuden luomiseen ja innovatiivisuuteen,
jonka kehittdmisessa piilee vahva potentiaali ja mahdollisuus tuottavuuteen (Dimov, 2007).
Yrittdjada ohjaakin usean teorian mukaan juuri tuoton odotusarvo (Bull ym. 1993; Katz
ym.1978; Wilke ym. 1994). Korkea tuoton odotusarvo motivoi yrittdmaan, ja yksilét ovat
valmiita uhraamaan enemman aikaansa ja kapasiteettiaan, sitoutumaan vahvemmin, jos
odotukset palkkiosta ovat suurempia. Nain ollen yksilon taipumukseen sitoutua liittyy
vahvasti odotettavissa olevat tuotot tai hyddyt. (Wilke ym. 1994, 10). Sitoutumista seuraava
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inhimillinen panos seka motivaatio ovat myos suurimpia sosiaalisia rakenteita yllapitavia
tekijoita. (Katz ym. 1978).

Usean tutkijan mukaan yrittajyys kytkeytyy myos yksildn motivaatioon ja oman toimintansa
ohjaamiseen (Dimov, 2007; Bull ym. 1993; Wilke ym. 1994). Yksilon tarve saada aikaiseksi
toimii motivoivana tekijana vaikuttaen myos paatoksen ja valintojen tekemisen prosessiin.
Paatoksenteon ja valintojen hetkissa on lasnd myés hyoétyjen maksimointi. (Wilke ym.
1994.) Mahdollisuuksien hyddyntaminen liittyy myos oleellisesti yrittajyyteen (Dimov, 2007)
mutta sitd edeltdd, kuten aiemmin todettiin aikomus, jonka ymmartaminen Krueger ym.
(2000, 412) mukaan on avainasemassa  yrittdjyyden  ymmartamisessa.
Yksinkertaisimmillaan, aikomukset ennustavat kayttaytymistd ja asenteet puolestaan

ennustavat aikomuksia.

Uuteen ideaan tai innovatiiviseen oivallukseen liittyy myds luovuus seka mahdollisuuksien
tunnistaminen. Siind piilee kuitenkin mydés riski. Dimovin (2007) mukaan rohkeus tai
halukkuus riskinottoon tai niin sanottu riskinottokyky onkin yrittdjilla korkea.
Yrittajyyskontekstissa yksilon luovuudessa on tunnistettu nelja tekijaa: persoonallisuus,
luontainen motivaatio, tietdmys, seka kognitiiviset taidot (tarkkaavaisuus, havaitseminen,
muisti, ajattelu, kieli ja oppiminen) ja kyvykkyydet (Dimov, 2007.) Nama patevat Dimov
(2007) mukaan etenkin luoviin yksildihin ja yrittajyyteen asiantuntijakontekstissa, jossa
ennalta olemassa oleva tieto ja luova idea/ratkaisu seka valppaus ovat kytkoksissa
toisiinsa. Dimov (2007) painottaa maaritelmassaan enemman yksildn sisaisia, psykologisia
edellytyksia verrattaessa esimerkiksi Bull ym. (1993) maaritelmaa yrittajyydesta, jossa

toimintaa tukeva ymparistd mainitaan.

Myds Shane & Venkataraman (2000, 217) toteavat, ettd suppea yrittdjyyden tarkastelu
yksildiden, pienyritysten tai uusien yritysten muodossa ei ole tarpeeksi kattava.
Seuraavassa kappaleessa keskitytdan kyseisen yrittdjyyden sosiaalisen puolen ja sisdisen
yrittdjyyden avaamiseen. Vaikka Shane ym. (2000) pyrkivat artikkelissaan luomaan
viitekehysta, joka palvelisi yrittajyyden tutkimuskenttaa laaja-alaisuudellaan, sivuttaa se
kuitenkin osaltaan sisaisen yrittdjyyden monipuolisuuden keskittyessaan vahvasti
mahdollisuuksien  tunnistamisen nakdkulmaan. Dimovin (2007) nakdkulmassa
yrittgjamaiset mahdollisuudet tunnistetaan kuitenkin osana jatkuvaa ideointi- ja
kehittelyvirtaa, joita muovaavat yksilén sosiaaliset vuorovaikutussuhteet (Dimov, 2007,

714). Nain ollen sosiaalinen vuorovaikutussuhde tulee ratkaisevaksi osaksi uuden
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syntymistd myds Dimovin (2007) esittdmassé viitekehyksessa. Vuorovaikutuksessa ja
yhteiseksi mielletyissd toimintatavoissa kaikki nama ottavat muotonsa edustaen

sosiaalisesti miellettya todellisuutta.

Wilke ym. (1994) on esitellyt ryhman tai yhteison suorituskykyd ohjaavaksi tekijaksi yhta
lailla odotusarvon aikaansaannoksen tuottamista hyddyista. Toiminnan ohjaamisen
logiikka vaikuttaisi samankaltaiselta siten myds yrittajyyden  kollektiivisessa
iimentymisessa, yrittdjamaisessa toiminnassa ja sisdisessa yrittajyydessa. Dimovin (2007,
714) mukaan yrittdjdmaiset mahdollisuudet koostuvat nimenomaisesti sosiaalisesta
oppimisprosessista, jossa uusi tieto taydentaa ja ratkoo epavarmuustekijoita sen sijaan,
ettd ne olisivat yksittdisen henkilon aikaansaannos. Yksilokohtaiset tekijat kytkeytyvat myos
ideoiden jalostamisessa sosiaalisin suhteisiin ja vuorovaikutukseen (Fletcher, 2006).
Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan lahemmin yrittdjyyden sosiaalista ulottuvuutta,

sisaista yrittajyytta.

2.3 Yrittajyyden sosiaalinen ulottuvuus

Kuten edellisessa kappaleessa yrittajyydesta jo todettiin, se ei jaa yksilon ilmioksi, vaan voi
kietoutua my0Os yhteison toimintatavaksi. Yhteiso ymmarretaan tassa tutkimuksessa
Morgesonin ym. (1999, 251) mukaisesti kuvaamaan keskindisesti toisiinsa sidoksissa
olevaa sekd paamaaraohjattua yksildiden, ryhmien, yksikdiden, organisaatioiden tai
instituutioiden yhdistelmaa. Tama yhteisodllisen tason analyysi edustaa siten sosiaalista
iimiéta, ja ilmentdd sen sosiaalista rakentumista. (Morgeson ym. 1999.) Yrittjyyden
sosiaalisen ulottuvuuden kuvaamiseen kaytetdan kasitteita kuten yrittdjdméinen toiminta,
yrittdjdméiset mahdollisuudet tai aikomukset, yrittdjamaéiset tapaukset seka
yrittdjdhenkisyys. (Wennekers ym. 1999; Krueger, ym. 2000; Dimov, 2007). Nama
ehdottavat yrittajamaisen tapauksen olevan usein tulos sosiaalisten, kulttuuristen seka

henkilokohtaisten tekijoiden vuorovaikutuksesta.

Yritykset, joissa yrittdjdmaiset ominaisuudet tai asenne (eng. Entrepreneurial posture)
korostuvat, ovat riskinottokykyisia, innovatiivisia seka proaktiivisia (Covin ym. 1991, 7).
Taman kaltainen, tyOntekijatasolta 16ytyva yrittdjyys on sisdista yrittdjyytta. Siina nakyy
yrittajyyden piirteita, mutta tata yrittdjamaista toimintaa toteutetaan kuitenkin alaisasemasta

kasin (Wennekers ym. 1999), ei liiketoiminnan omistajuuden kautta. Kaytannossa positio
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tarkoittaa pienempaa (jos lainkaan) paaomaan liittyvda riskia sekd jossain maarin

rajatumpaa paatdksentekoa esimerkiksi "schumpeterilaiseen yrittajyyteen” verrattuna.

Tama yksiloa laajempi nakékulma on vallannut alaa yrittajyysdiskurssissa ja muun muassa
Covinin ym. (1991, 8) on esittényt, etta yrittajyyden yritys- tai organisaatiotason tarkastelu
tuo mukanaan useita hyotyja verrattuna yksilOkeskeiseen yrittdjyyteen fokusoiviin
teorioihin. Se ei ole taysin perinteisista yrittdjyyden maaritelmista poikkeava, vaan pitaisi
nahda pikemmin laajennuksena tai jatkumona (Covin ym. 1991, 11). Sisainen yrittajyys tuo

nain ollen yrittdjyyden mentaliteetin yhteisén toimintatavoiksi.

Kasitteellinen malli yrittdjyydesta organisatorisena kayttaytymismallina

Indikoi helkkoa vaikutusta

——)

Indikoi vahvaa p&&vaikutusta

»
Indikoi heikkoa paavaikutusta

KuvA 5 MALLI YRITTAJAHENKISYYDESTA JA SUORITUSKYKYYN VAIKUTTAVISTA MUUTTUJISTA,
COVIN YM. (1991,10) MUKAILTU MALLI.

Malli 5 kuvaa Covinin (ym. 1991) mallia mukaillen yrittdjyyden ilmentymista lapi yrityksen
tapahtuvana kayttaytymisend. Vahvin vuorovaikutussuhde I6ytyy mallin strategisten
muuttujien seka yrittdjamaisen asennoitumisen valilla. Sisdiset ja ulkoiset muuttujat
vaikuttavat voimakkaammin yrittdjamaiseen asennoitumiseen, kuin mitd asennoitumisen
nahdaan vaikuttavan naihin muuttujiin. Yhta lailla yrittdjamaisen asennoitumisen nahdaan
vaikuttavan selkedmmin yrityksen suorituskykyyn, kuin mitd suorituskyky vaikuttaa

asennoitumiseen. (Covin ym. 1991.)

Covinin ym. (1991) on mallissaan tunnistanut, kuten kuvassa 6 alla korostetaan,

yrittdjamaisen yritystoiminnan mallissa nelja sisdistd muuttujaa, joiden esitetdan
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vaikuttavan yrityksen suorituskykyyn. Muuttujat ovat 1) johdon arvot ja filosofiat, 2)
organisaation resurssit ja kompetenssit, 3) organisaatiokulttuuri sekd 4) organisaation
rakenne. Malli ei kuitenkaan avaa, minkalaisia naiden osa-alueiden tulee olla, jotta
suorituskyky esimerkiksi kasvaa, mutta se ohjaa temaattisesti tarkastelemaan kyseisia
aiheita |[Ahemmin, kun yrittdjamaisen asennoitumisen ja suorituskyvyn taustalta I6ytyvia
rakenteita halutaan ymmartaa. (Covin ym. 1991, 10.) Tdman tutkimuksen huomio Kiinnittyy

juuri tdman osa-alueen avaamiseen.

Kasitteellinen malli yrittajyydesta organisatorisena kayttaytymismallina

Indikoi heikkoa vaikutusta

——)

Indikoi vahvaa p&&vaikutusta

»
Indikoi heikkoa paavaikutusta

rreeseworume| | il |
 sisnen musta |

Ulkoinen muuttuja Strateginen muuttuja

Ulkoinen ymparisto:
* Teknologinen

kehitystaso Missio & Strategia
Dynaamisuus Liiketoiminnot &
e Vihamielisyys Kilpailutaktiikka
e Toimialan elinkaaren
vaihe
1 1
[ . 2 N . 1

KUVA 6 TUTKIMUKSEN RAJAUS YRITTAJAMAISEN KAYTTAYTYMISEN KONTEKSTISSA, COVIN YM.
(1991,10) MUKAILTU MALLI.

Kuten aiemmassa teoriaosassa avattiin, kulttuurin syntymisen edellytyksend on
yhteisollisyys (Larjovuori ym. 2015). Kun toimintaa viedddn useamman ihmisen
toimintamalliksi, muotoutuu kayttaytymistavasta jo yhteiseksi mielletty ja kulttuurin
rakentunut toimintatapa. Yksilén toiminta ei siten mydskaan synny tyhjiéssa tai sattumalta

(Morgeson ym. 1999) vaan hiljainen tieto yhdistaa kulttuurin ja yksilon (Pohjalainen, 2012).

Yrittdjamainen toiminta maaritelldan tarkoituksenmukaiseksi, suunnitelluksi toiminnaksi
(Kreuger ym. 2000). Yrittdjahenkiset tai yrittdjamaiset yksilét ovat suurissa yrityksissa
sisdisen yrittdjyyden (eng. intrapreneurship) ja organisatorisen yrittdjyyden ilmentymia
(Wennekers ym., 1999, 47). Wennekers ym. (1999) sekd Antoncic & Hirsch (2003)
kayttavat kasitettd sisdinen yrittdjyys synonyymisesti myds korporatiivisen yrittdjyyden

(eng. Corporative entrepreneurship) kasitteen kanssa. Antoncicin ym. (2003) mukaan
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sisainen yrittajyys on yrityskoosta riippumaton ilmio. Tassa tutkimuksessa kaytetaan
yrittajyyden sosiaalisen ulottuvuuden kuvaamiseen selkeyden nimissa etabloitunutta

kasitetta siséinen yrittéjyys.

Antoncic ym. (2003, 21) esittda, ettd sisaisen yrittdjyyden moniulotteiseen kasitteeseen

liittyy yritystoiminnan kahdeksan eri osa-aluetta:

1) uudet liiketoiminnot,

2) uudet yritykset,

3) tuote- ja palveluinnovaatiot,

4) prosessi-innovaatiot,

5) uudistumiskyky,

6) riskinottokyky,

7) proaktiivisuus seka

8) aggressiivinen kilpailullisuus, Antoncic ym. (2003, 21).

Naita osa-alueita analysoimalla ja kehittamalla yritysjohtajat voivat kehittad huomattavasti
yrityksen suorituskykyad (Antoncic ym., 2003, 21; Covin ym. 1991) liittden sisaisen
yrittdjyyden padomaa luovaksi kasitteeksi. Kuitenkin Antoncic ym (2003) nakemys sisaltaa
olettamuksen, ettd yrittdjahenkisyys tulisi johdettuna. Sosiaalisen rakentumisen
nakokulmasta yrittdjyyden taytyy loytya kaikilta tasoilta, ja rakentua nimenomaisesti
vuorovaikutuksessa ja toimintamalleissa, alhaalta ylospain. Voidaan pikemminkin ajatella,
ettd yrittajyytta ja kulttuuria voidaan johdatella, mutta ei suoranaisesti johtaa ja johdattelua
voidaan tehda esimerkiksi kannustimien avulla. Wennekers (1999, 45) on todennut seka
yrityskulttuurin ettd kannustimien olevan potentiaalisesti sisaista yrittajyyttd stimuloivia
tekijoita. Sisainen yrittjyys rakentuu rakenteissa ja niiden tulkinnassa. Samaan paatyvat
myds Covin ym. (1991), vaikka heidéan mallissaan tunnistetaan tdman vaikutussuunnan
lisdksi myds yrittdjamaisen asenteen vaikuttavan yrityskulttuuriin, kompetensseihin seka
organisatorisiin rakenteisiin. Rakenteiden on mahdollistettava toisin sanoen sisainen

yrittajyys, jotta se voi edelleen tukea rakenteita.

Yrittajamaisen toiminnan sosiaalista ulottuvuutta ilmenee myds yrityksissa innovaatioiden
ja mahdollisuuksien kehittdmisen muodossa. Antoncic ym. (2003, 9) mukaan sisdinen
yrittajyys ei kata ainoastaan uusien liiketoimintamahdollisuuksien luomista, vaan myos

erilaista yrityksessa tapahtuvaa innovatiivista toimintaa. Soveltamisalueista Antoncic ym.
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(2003) antaa esimerkeiksi uusien tuotteiden kehittdmisen, palveluiden tuottamisen ja uudet

teknologiat, hallinnolliset toimintatavat seka strategiat ja kilpailuaseman hyédyntamisen.

Organisatorinen innovatiivisuus onkin Antoncicin ym. (2003) mukaan kaikista sisaista
yrittajyytta sivuavista kasitteistd merkitykseltddn sitd [dhimpana. Kytkds [0ytyy
perinteisessa "Schumpeterildisessa” yrittdjyysnakdkulmassa korostuvan uuden luomisen
kautta. (Antoncic ym. ym., 2003.) Toisaalta myds Miettisen, Lehenkarin, Hasun & Hyvdsen
(2002) mukaan ideoiden synty- ja kehitystoiminnassa jo aiemmin olemassa olevien
yhteistydsuhteiden hyddyntaminen on yleistd, mika johtaa innovatiivisuuden ja uuden

luomisen vuorovaikutuksen pariin, kuten esim. Dimov (2007) painottaa.

Sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitys on toisaalta tunnistettu perinteisemmassakin
yrittajyyskeskustelussa. Kuten aiemmin todettiin, Dimov (2007) mukaan ajatuksen tai idean
kehittaminen tai synnyttaminen yksin, ilman ymparéivan maailman stimulusta tai vaikutteita
on harvinaista. Ideat ja ajatukset nousevat usein esiin ja tietoisuuteen juuri sosiaalisessa
kontekstissa tai vuorovaikutustilanteissa. Potentiaaliset yrittajat aikaansaavat siten
itselleen stimulaatiota yrittdmalld vakuuttaa, osallistaa tai organisoida seka vaikuttaa
sosiaalisessa tulkinta- ja keskusteluprosessissa ideointiprosessin dynamiikkaan ja toisiin
osapuoliin. Tasta prosessista Dimov (2007) kayttaa kasitettda mahdollisuuden kehittdminen

(eng. Opportunity Development).

Mahdollisuuksien  kehittdmistd toteutetaan taman kaltaisissa organisaatioissa
organisoidusti ja osana joka paivasta arkea. Mahdollisuudet voivat ilmeta jatkuvasti
kehittyvien ideoiden virtana (eng. flow). Ne muovaantuvat ja kehittyvat ihmisten
vuorovaikutuksen, luovien oivallusten ja toiminnan kautta vaiheittain. (Dimov, 2007, 714.)

Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan organisaation merkitystd suhteessa yrittajyyteen.

2.4 Sisdinen yrittajyys ja organisaatio

Kuten jo johdannossa esitettiin, tdssa tutkimuksessa sisdisen yrittajyyden ulottuvuudet
ymmarretddn Antoncicin ym. (2003, 9) ndkemyksen kanssa yhtenevasti, jolloin sisdinen
yrittdjyys ilmenee tavanomaisesta linjaorganisaatiosta poikkeavina yrittajamaisina

kayttaytymisaikeina seka kaytoksend organisaatiossa. On siis ymmarrettava, kuten
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Wennekers ym. (1999) malli (kuva 3) esittdd, linjaorganisaation ja sisaista yrittajyytta
palvelevan organisoitumisen erot, jotta sisaisen yrittdjyyden mukaisiin kayttaytymiseen
paastaan kasiksi. Organisaatio luo sen yhteisdn ja ympariston, puitteet, jonka vaikutuksen

alaisena yksilo sisaista yrittajyytta harjoittaa (Bull ym. 1993).

Tyoyhteisdsta puhuttaessa organisoituminen perustuu yrityksen toiminnan tavoitteisiin ja
sen sisdiset ryhmat sen toteuttamista edesauttaviksi yksikoiksi. (Harré, 1993, 44.) Sisaisen
yrittajyyden nakokulmasta jokainen yksild harjoittaa yrittdjamaista toimintaa ja rakenteiden
taytyy nain ollen sallia ja mahdollistaa tdman kaltainen toiminta (Bull ym. 1993).
Organisaatiorakenne on Covin ym. (1991, 17) mukaan maaritelty organisaation sisaisen
tyoskentelyn jarjestelyn, viestinnan tai auktoriteettisuhteiden kautta. Yksildiden toimiessa
yhdessa, yhteistydssa, syntyy rakenteita, jotka yrityskontekstissa ovat suhteellisen pysyvia
tai hitaasti muuttuvia. (Harré, 1993, 34).

Covin ym. (1991) mallissa (kuva 4) organisaation rakenne I6ytyy myo6s niiden sisaisten
muuttujien joukosta, jotka vuorovaikutuksellaan yllapitavat yrittdjamaista asennoitumista ja
edelleen yrityksen suorituskykyyn. Gold, Malhotra & Segras (2001) onnistuivat
tutkimuksessaan kytkemaan organisaation kasitteen tehokkuuteen ja mittaroimaan sita
kasitteiden tiedon infrastruktuuri (eng. knowledge infrastructure) ja tiedon prosessointikyky
kautta. Tiedon infrastruktuuri kattaa heidan maaritelmdnsad mukaan tietotekniikan,
organisaatiokulttuurin ~ sekd organisaatiorakenteen. Tiedon  prosessointiin  tai
omaksumiseen sisaltyivat kyky tiedustella, muuntaa, soveltaa seka suojella olemassa
olevaa tietoa. (Gold ym. 2001). Ei siis ole yhdentekevaa, miten organisoitumista tehdaan

tai miten tehokkuuteen ja menestykseen tahtadva organisaatio toimii.

Asiantuntijaorganisaatioissa tyon ja yhteydenpidon mennessd suuremmassa maarin
virtuaaliseen muotoon, rakenteet voidaan mieltdd myds verkostoiksi (Wilke, 1994).
Kaytannbssa tama tarkoittaa sita, etteivat henkilot istu aina samassa huoneessa
suorittamassa samoja tehtavia vaan organisaatio itsessaan voi olla hyvinkin virtuaalinen.
Tylerin ym. (2000) mukaan verkostoissa organisatoriset hierarkiat ovat madaltuneet ja
itseohjautuvien tiimien ja yksildiden merkitys on kasvanut. Verkostoissa nakyy myos
suhteessa vdhemman auktoriteetteja valvomassa tyoskentelyd valittdomasti. (Tyler ym.
2000.) Staattisten rakenteiden rinnalle ovat nousseet dynaamiset organisaatiorakenteet.
Stahle ym. (1999, 68) on mieltdnyt dynaamisen organisaation jopa hieman kaoottiseksi
kokonaisuudeksi, jossa rajat yrityksen ulkopuolelle hamartyvat kompleksisten

sidosryhma/asiakassuhteiden takia.
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Antoncicin ym. (2003,10) mukaan sisainen yrittdjyys ilmenee organisaatiorakennetta
tarkasteltaessa paasaantoisesti organisaation rajoilla, eikd niinkdan organisaation
ytimessa, johon yritysjohto voidaan sijoittaa. Rakenne tukee osaamisten hyddyntamista
rohkaisemalla henkil6st6a sosiaaliseen kanssakaymiseen ja vuorovaikutukseen, mika
rakentaa myos sosiaalista padomaa yritykselle (Lonnqgvist ym., 2005). Tama mahdollistaa
kokemusperaisen ja hiljaisen tiedon siirron ja organisatorisen oppimisen (Hong, 1999), jolla
my0s kulttuuria ja toimintatapoja viestitdan eteenpain. Resurssiperustaisen nakemyksen
mukaan inhimillinen pddoma luo kilpailuetua, mikali se kattaa hankalasti kopioitavissa
olevaa tai korvattavaa inhimillistd pddomaa (Barney, 1991) Larjovuori ym. (2015,14)
mukaan yhteisdllisyys ja kilpailukyky kytkeytyvat juuri inhimillisen paaoman kautta toisiinsa.

Myds asiakkaiden, kulttuurin ja organisaation tunteminen luo lisdarvoa.

“Organisaatiolle merkityksellinen osaaminen ja inhimillinen pddoma syntyvét, kun
henkiléstd oppii tybskennellesséén ratkaisemaan tybhén liittyvia ongelmia ja haasteita seké

tuntee organisaation toimintatavat, kulttuurin ja asiakkaat.” Larjovuori ym. (2015,14)

Moni tutkimus, joka on tarkastellut yrityksen tai organisaation suorituskykyd (eng.
Organizational performance) nykyisen nopeasyklisen muutoksen yhteiskunnassa on
l&hestynyt ilmiéta tietojohtamisen nakdkulmasta. Zack, McKeen & Singh (2009) osoittavat
omassa kvantitatiivisessa tutkimuksessaan korrelaatioita tietojohtamisen kaytantdjen ja
organisaation suorituskyvyn valilla. He osoittivat myds organisaation suorituskykyjen
toimivan valillisena vaikuttajana tietojohtamisen kaytantdjen ja taloudellisen suorituskyvyn
(eng. Financial performance) valilla. Tama puhuisi tietojohtamisen kaytantdjen ja
prosessien  painoarvon  kasvamisen puolesta, osoittaen  valillisesti myo0s
organisaatiokulttuurin yhteytta taloudelliseen suorituskykyyn. Tietojohtamisen kaytannoiksi
Zack ym. (2009) maarittavat:

1) kyvyn paikantaa ja jakaa olemassa olevaa tietoa,

2) kyvyn luoda uutta tietoa,

3) organisaatiokulttuurin, jossa rohkaistaan tiedon luontia ja jakoa, seka
4) tiedon ja oppimisen strategisen arvon huomioinnin, Zack ym. (2009).

Taman tutkimuksen nakokulmasta Iluonnollisesti organisaatiokulttuurin kytkeminen
suorituskykyyn on mielekas havainto, seka se, ettd muutkin Zack ym. (2009) mainitsevat
tietojohtamisen kaytannot vastaavat selkeasti sisaisessa yrittajyydessa nakyvia teemoja.
Sisainen yrittajyys voidaan nain ollen ndhda olevan alykasta, tiedon tehokkaan kayttamisen

ja johtamisen kaytantoihin nojaavaa tyontekijalahtdista toimintaa. Edelleen Larjovuoren
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ym. (2015) mukaan ylla esitetylla tavalla, organisaation tydkaytantdihin viety inhimillinen
paaoma mahdollistaa strategian toteuttamista tyontekijatasolla, silla se auttaa henkilostoa
tekemaan paatoksia, jotka ovat linjassa yrityksen strategian ja tavoitteiden kanssa.
(Larjovuoren ym. 2015.) Aivan kuten Schein (1987) on esittanyt kulttuurista, myds

Larjovuori (2015) nostaa inhimillisen padoman strategian potentiaaliseksi tukijaksi.

Covin ym. (1991, 15) on esittanyt, ettd yrityksen kyky toimia yrittdjamaisesti, riippuu
yrityksen resursseista ja kompetensseista. Nain ollen sosiaalinen paddoma luo edellytykset
sisdiseen yrittajyyteen, samoin kuin organisaation rakenne voi luoda sille perustaa. Osaava
ja asiantunteva henkildsto on toisin sanoen todennakdisemmin kykeneva innovatiiviseen
toimintaan ja sisaiseen yrittajyyteen puitteissa, joissa liiallinen byrokratia tai hierarkia ei
rajoita mahdollisuuksia luoda uusia ratkaisuja. Covin ym. (1991) on sisallyttanyt
organisaation resursseihin ja kompetensseihin myods palkitsemisjarjestelman, jolla voidaan
myds tukea yrittdjdmaistd toimintaa. Organisaation jarjestaytymiselld voi paitsi tyon
luonteen, yrityskulttuurin ja tuloksellisuuden nakdkulmasta olla myds suoria yhteyksia

yksildiden tyytyvaisyyteen, ja nain ollen valillisesti motivaatioon (esim. Wilke, 1994).

Yrityksen yrittajamainen asenne tai toiminta voi vaikuttaa organisaatiorakenteeseen
valillisesti organisaatiota ymparoivien tekijoiden kautta. Toisaalta yrittajamaisella
toiminnalla voi olla my6s suorempia vaikutuksia organisaation rakenteeseen. (Covin ym.
1991, 18.) Yrittdjdmainen asenne on Covin ym. (1991) mukaan myds positiivisesti
yhteydessa yrityksen suorituskykyyn silloin, kun sita hallinnoidaan sille soveltuvan
organisaatiorakenteen kautta. Covin ym. (1991, 18) on esittanyt yrittdjamaista asennetta
tukeviksi rakenteiksi hajautuneen paatoksentekovallan, minimaaliset hierakiatasot ja
vapaat viestintdkanavat seka integroidut tuotekehitysprosessit ja markkinointitoiminnot.
Seuraavassa kappaleessa keskitytdan tarkastelemaan organisaatiossa vallitsevia arvoja ja
normeja, jotka usein nayttaytyvat juuri asenteina ja toimintatapoina. Samalla pyritdan

kytkemaan niita sisaisen yrittajyyden ja organisaatiokulttuurin keskusteluun.
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2.5 Organisaation arvot

Kulttuuri heijastaa aina jonkun tai joidenkin jo olemassa olevia arvoja (Harré, 1993).
Arvojen maaritelmiin [0ytyy monia nakokulmia. YksilOlliset arvot ovat seka ympardivan ja
jaetun kulttuurin etta yksilon ainutlaatuisen kokemusperan tuotos (Schwartz, 1999). Vaikka
Schwartz (1999) lahestyykin kulttuuria maantieteellisen nakdkulman globaali — lokaali-
akselilla, voidaan yksilon ja kulttuurin vuorovaikutuksellinen suhde pitda vakiona myos
mikrotason asiayhteydessa, esimerkiksi organisaation yhteis6ssa. Rescher (1969) on
tarkastellut arvojen luonnetta ja maaritelmaa niiden ilmenemistapojen kautta. Olemassa
olevia arvoja todentavat usein reaktiot ja asenteet, jotka reflektoivat arvoja. Tallaisia ovat
muun muassa puolustukset, kritiikki, oikeutukset seka suositukset, jotka viittaavat henkilon
tapaan suhtautua arvoon. (Rescher, 1969.) Oletettavaa on myds, ettd arvot tulevat
nakyviksi nilden mukaisesti toimittaessa ja etta niita pyritdan edistdmaan, jotta myds muut

ymparoivat ihmiset omaksuisivat ne. (Rescher, 1969; Haldin-Herrgard, 2004).

Arvot maaritellddn usein asenteita fundamentaalisemmiksi ja suhteellisen pysyviksi
uskomuksiksi, jotka ohjaavat ihmisen toimintaa (Schein, 1987). Rokeah (1973) on myds
kytkenyt maaritelmaansa ajatuksen suhteellisen pysyvastd uskomuksesta, etta

kayttaytymisen muodosta:

"Se on standardi, joka ohjaa ihmisen toimintaa, asenteita, arviointeja, ideologiaa, omaa
esittdytymista toisille, vertailuja ja perusteluja suhteessa toisiin seké yrityksié vaikuttaa
toisiin.” (Rokeach, 1973, 5-7).

Ensinndkin voidaan todeta, ettd ilman arvoja ryhman toimintatapojen ja roolien
omaksuminen ja ilmaisu kaytdksella olisi hyvin vaikeaa saavuttaa, silla ryhmassa
toimiminen on kompleksien lainalaisuuksien yhtalo. Toisaalta ryhmien on kyettdva olemaan
joustavia, silla ne ovat dynaamisissa ymparistdissa toimivia yksikéita. (Tyler ym. 2000.)
Kruger ym. (2000, 416—417) mukaan kaytds tai teot rakentuvat loppukadessa yksilon
halukkuuteen, asenteeseen, toteuttaa niitd. Se asenne ja uskomukset riippuvat teon
vaikutuksista tekijadn sekd teon mahdollisista lopputulemista tai mahdollistamista
saavutuksista, mika palauttaa keskustelun yrittdjamaisen toiminnan kriteereihin. (Kruger
ym. 2000.)

Yrittdjdmainen asenne yrityksessa heijastaa yrityksen yleistd strategista filosofiaa siita,

miten yrityksen tulisi toimia toimintamallien tasolla (Covin ym. 1991, 13). Tama filosofia on
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hyvin lahelld Scheinin (1987) ndkemysta syvallisemmasta, arvoista ja perusolettamuksista

muodostuvasta, organisaatiokulttuurin tasosta.

Katz ym. (1978) on esittanyt, ettad organisaatiokulttuuri tai ilmapiiri heijastaa seka formaalin
jarjestelman normeja ja arvoja sekd niiden tulkintaa informaalisessa jarjestelmassa.
Organisaation normit, arvot ja ideologiat ovat ryhmatuotos, eivatka valttdmatta ole identtisia
yksittaisten yksildiden normien, arvojen tai ideologioiden kanssa. (Katz ym. 1978.) Aivan
kuten my0Os sosiaalinen identiteetti on jotain, joka rakentuu yksididen identiteettien paalle
(Haslam, 2004) ndma ovat sosiaalisen vuorovaikutuksen mahdollistamia tasoja, joihin
yksild yksin ei ulota. Katz ym. 1978 esittdd naiden tarkoitukseksi sitoa yksilot osaksi
jarjestelmaa, systeemia, jotta he toteuttaisivat siina omaa rooliaan ja siihen lukeutuvia
tehtavia ja pysyisivat osana sita. Ne rakentavat nain ollen sosiaalista padomaa. Tarkemmin

Katz ym. (1978, 52) maarittdd normien ja ideologioiden tehtaviksi:

1) Taydentaa jasenten kognitiivisia skripteja, jotka puolestaan fasilitoivat henkildiden
tyoskentelya ja heidan sopeutumistaan osaksi systeemia, seka
2) luoda moraalista tai sosiaalista oikeutusta systeemin (organisaation) toiminnalle

seka jasenille ettd sen ulkopuolisille ihmisille (Katz ym.1978, 52).

Shwartz (2007) mukaan arvot ovat motivaatiolahtdisia rakenteita viitaten padmaariin, joita
ihmiset tavoittelevat. Jotta yksild voi toimia yhdessad muiden ihmisten kanssa tavoitteiden
saavuttamiseksi, on kognitiivisten prosessien, p&aasiassa kielen avulla tavoitteet
kommunikoitava naille kanssaihmisille. (Schwartz, 2007.) Organisaation arvoista valtaosa
on sellaisia, jotka henkilokunta tiedostaa, sillda ne rakentavat perustan moraalille ja
normeille, jotka organisaation kulttuurissa vallitsevat. (Schein, 1987, 33.) Toisaalta eroja
IOytyy siitd, missd maarin yritys tietoisesti pyrkii hyddyntdmaan arvopohjaa strategisesti

esimerkiksi organisaatioidentiteetin tukemiseksi.

Katz ym. (1978, 52) mukaan organisaation normien ja arvojen on taytettava kolme kriteeria:

1) Organisaatiossa tai systeemissa taytyy vallita uskomuksia tai havaintoja
organisaation jasenten sopivasta ja vaaditusta kayttaytymisesta.

2) Taytyy loytya tilastollinen vahvuus ja yhdenmukaisuus kyseisten uskomusten
takana: Jokaisen jarjestelman jasenyksilon ei tarvitse olla samaa mieltd mutta
valtaosa aktiivisista jasenista tulisi olla yhta mielta, miten organisaatiossa toimitaan.

3) Yksildiden on myds tiedostettava yksimielisyyden aihe, sekd sen saama ryhman
tuki. (Katz ym. 1978, 52.)
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Tama kuvantaa hyvin sosiaalisen rakentumisen nakokulmaa. Yhteiseksi omaksuttujen
nakemysten synty ja yllapitdminen on ainoastaan mahdollista vuorovaikutuksen valityksella
(Morgeson ym.1999). Arvoihin kytkeytyy myds normeja, joita voidaan Nilssonin (1993, 43)
mukaan jakaa kahteen p&dkategoriaan: tehtdvaorientoituneisiin ja tunnesidonnaisiin
normeihin. Tehtavaorientoituneet, instrumentaaliset normit, kuvaavat normeja, jotka
edesauttavat tehtavien toteutumista. Tallaisia ovat esimerkiksi tyotahti, tavoitteet tai
asenteet esimiehia kohtaan. Tunnesidonnaisia normeja puolestaan ovat lojaliteetti, tarve
saada vahvistusta muilta seka keskinainen kunnioitus. (Nilsson, 1993, 43.) Erottelu ei ole
kovin yksiselitteinen. Voidaan myds kyseenalaistaa, voiko vastaavaa jaottelua soveltaa
esimerkiksi sisdisen yrittdjyyden kontekstissa, jossa tunnetekijat kytkeytyvat “tahtotilan”
kautta vahvasti nimenomaisesti tuloksellisuuden mahdollistamiseen, tai esimerkiksi
motivaatio tyon tulon odotusarvoon, vai yltaako jako ainoastaan keinotekoiseen jaotteluun.
Yhta kaikki, lopputulemana ja synteesind naistd muotoutuu yritykselle ominainen tapa

toimia.

Arvot valittyvat organisaatiokulttuurissa myos symbolisesti. Kuten aiemmin on esitetty,
Trost ym. (2010) mukaan symboli on merkki, jolla on kaikille tilanteessa osallisille annettu
merkitys. Kaikki tarkoittavat symbolilla ja tulkitsevat sen toisin sanoen lahestulkoon samoin
ja silld on kollektiivinen merkitys. Nain ollen merkitykset muotoutuvat yhteisiksi,
kollektiivisesti jaetuksi ja sosiaalisesti rakentuneeksi todellisuudeksi vuorovaikutuksessa
muuhun yhteis66n, eli organisaation tai yrityksen valityksella. Subjektiivisen tulkinnan takia
symbolin merkitys ei koskaan ole ihmisille taydellisen identtinen, vaikka se on samanlainen.
(Trost ym. 2010.)

Trost ym. (2010) mukaan voidaan todeta yhteiseksi koetun symbolin linjaavan tulkintoja
samansuuntaisiki, vaikka ne eivat olisi identtisia. Kaytannossad tama tarkoittaa, etta
yhteison jasenille symboli alkaa merkita jotain muuta kuin pelkkdd merkkia. Ensin uusi
yhteisOn jasen, yrityksen tyodntekija ymmartdd symbolin merkityksen, jonka jalkeen
sosiaalisessa  vuorovaikutuksessa merkitys taydentyy ja symboli  muuttuu
merkitykselliseksi. Merkitysten valittaminen tapahtuu vuorovaikutuksessa kommunikoiden.
Yritys voi kommunikoida arvomaailmaa monin eri keinoin niin tietoisesti kuin tiedostamatta
sekad symboleine etta valittdmasti. (Trost ym. 2010.) Yksildiden omaksuessa ryhman arvot

ja asenteet myds ryhméakoheesio kasvaa (Tyler ym. 2000).

Arvot ovat avainasemassa myoés yhteisty6ta tarkasteltaessa. Tyler ym. (2000) tutkimuksen

mukaan sisaiset voimat, joiksi he asenteita ja arvoja nimittavat, selittavat yksildiden
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harkinnanvaraiseen yhteistydohon liittyvaa kayttaytymista. Tutkimuksessaan he testasivat
seka arvojen ja asenteiden vaikutusta, ettd niin sanottujen instrumentaalisten motivoijien
vaikutusta yhteistydhon. Heidan tuloksessaan 10 % yhteistydsta perustui instrumentaalisiin
motivaatiotekijoihin (resurssit, sanktiot, kannustimet, lopputuloksen suotuisuus saantéihin
nahden seka lopputuloksen suotuisuus esimieheen nadhden). 27 % selittyi ihmisten arvoilla
ja asenteilla. (Tyler ym. 2000.) Tutkimuksesta saadaan tukea sille, ettd yhteiseksi mielletyt
arvot ja asenteet ovat yhteistydon nakodkulmasta hyvinkin merkityksellisia, loppukadessa
kannustimia l&ahes kolminkertaisesti enemman motivoivia. Yrityksissa, jossa yhteistyd on
edellytys onnistuneeseen toimintaan, on arvoilla ja asenteilla siten erityisen merkittava

rooli.

Tylerin ym. (2000) mukaan arvot nayttaytyvat ryhman kayttdytymisen kontekstissa
velvollisuuden tunteena ryhmaa ja sen saantdja ja normeja kohtaan. Asenteet ilmaisevat
muun muassa sitoutumista, suhtautumista ryhman auktoriteetteihin seka lojaliteettia. (Tyler
ym. 2000.) Arvojen mukaista toimintaa voidaan tukea kannustimilla, mutta usein yksil6t
omaksuvat organisatoriset arvot ja asenteet omikseen ja ilmaisevat niita yhteistyon
muodossa ilman kannustimia. (Tyler ym. 2000, 52). Tama jatkaa Scheinin (1987) logiikkaa
kulttuurin ja strategian suhteesta, jota ei voi pakottaa. Jaetut asenteet ja arvot ovat tarkeita,
silla ne ohjaavat ryhmaa yhteistydhon jopa ilman tyokontekstin velvoitteita. Tyontekijat
tekevat ndin ollen toimenkuvansa ’ylittavid” tai ylimaaraisia asioita. (Tyler ym. 2000.)

Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan lAhemmin organisaatioidentiteettia.

2.6 Organisaatioidentiteetti

Yksilon identiteetti on varhaisnuoruudesta asti kehittyva, muun muassa subjektiivisen
historian, primaari- ja sekundaariryhmien, ympariston seka yhteiskunnallisten normien ja
arvojen savyttamaa. Nama vaikuttavat halukkuuteemme ja kykyymme asemoitua ja
positioitua vuorovaikutussuhteissa toisiin. (Burr, 2003, 105—114.) lnminen peilaa itsedan ja
toimintaansa merkitykselliseen toiseen ja ihminen on taydellinen persoona vasta osana
sosiaalisia ryhmia (Harré, 1993). Nakemyksen mukaan suuri osa yksildd muovaamista
voimista tulee yksion itsensa ulkopuolelta. Nama lainalaisuudet patevat myos yksilon

siirtyessa tyoyhteisoon.

Harré (1993) toteaa kaikissa ihmisissd olevan kaksi identiteettia; yksityinen mind ja

sosiaalinen mina. Ehean mindkuvan edellytyksend on, etteivat naméa kaksi identiteettia
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eroitu liiaksi, minka vuoksi yksil6 pyrkii aina uuteen sosiaaliseen yhteisd6on, kuten
tydyhteisoon tullessaan assimiloitumaan, eli sulautumaan ja sovittamaan identiteettinsa
ryhman identiteettiin sopeutuvaksi. (Harré, 1993, 3—12.) Organisaation identiteetti rakentuu
Gustafsson (1998, 197) mukaan niin sanotuissa raja-alueissa, linjauksissa, vertailussa ja
tyypittelylla. Itsensa peilaaminen on kuitenkin pysyvaa, automaatio, jonka ihminen toteuttaa
joutuessaan sosiaalisiin vuorovaikutustilanteisiin. Taten yksilo peilaa omaa identiteettiaan
ja sen sopivuutta muihin yhteisdihin ja niiden identiteettiin. Vaikka Barnes ym. (2015)
esittaa erilaisten virtuaalisten sovellusten tarjoavan nykymaailmassa erinomaisen alustan
tiedon jakoon ja sitouttamiseen, on kuitenkin organisaatiokulttuurin rakentumisen

nakokulmasta taman kaltainen vuorovaikutussuhde hyvin rajallinen.

Trost ym. (2010) mukaan sosiaaliset roolit ja identiteetit rakentuvat organisaation
prosesseissa. Heidan ndkemyksensa mukaan asemien ja odotusten muodostamat
prosessit ohjaavat toimintaa maaratyn laiseksi, mista yksilon rooli, osana yhteiséa lopulta
muotoutuu. Yksilé toteuttaa (tietoisesti tai tiedostamattaan) annettuun asemaansa
kohdistuneita odotuksia, josta muodostuu prosessi. Prosessista rakentuu rooli, mika johtaa

siihen, etta yksild kayttaytyy tavalla tai toisella suhteessa rooliinsa. (Trost ym. 2010.)

Nain ollen yrityksessa vallitsevat prosessit ja toimintatavat muovaavat tyontekijoiden
sosiaalista roolia ja identiteettid, ottaen kantaa muun muassa vastuun jakautumiseen ja
kantamiseen. Yksild kuitenkaan Trost ym. (2010) mukaan kuitenkaan orjallisesti vastaa
hanen asemaansa kohdistuneita odotuksia. Edellytyksena on onnistunut integroituminen
seka vyksilon tahtotila toimia osana organisaatiota ja toimia yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Trost ym. (2010.) tarkastelee organisaation prosesseja kuitenkin vain

yksildn nakokulmasta.

Sosiaalinen identiteetti ndhdadan suuremmaksi, kuin yksittdisten yksildiden summa.
Sosiaalinen elementti rakentaa jasenyksildiden identiteetin paalle vield lisdkerroksen, joka
nayttaytyy vain, mikali ryhmastd ihmisid muodostuu "me” ja heille syntyy sosiaalinen
identiteetti (Haslam, 2004, 17). Se sisaltda olettamuksen siitd, etta yksild tai uusi tyontekija
haluaa integroitua osaksi yhteis6a. Sosiaalinen tai kollektiivinen identiteetti, joksi
Johannisson (1987) kasitettd kutsuu, oletettavasti tuottaa itsevarmuuden, jota vahvassa
kulttuurissa tarvitaan. Vahva organisaatiokulttuuri kovarioi puolestaan sisaisen yrittajyyden

kanssa (Johannisson, 1987, 6). Kasitteet ja ilmi6t ruokkivat toinen toisiaan.

Nain ollen identiteettiin, on se sitten yksilo- tai ryhmatasolla tarkasteltavissa, liittyy aina se

fundamentaalinen oletus erottua siitd toisesta, tiedostaa itsenséd ja samaistua muihin
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saman sosiaalisen identiteetin omaaviin. Samaa tehtdvaa toimittaa myds kulttuuri, joka
muodostaa meidét ja erottaa meidat heista. (Nilsson, 1997.) Organisaatiokulttuuri kytkeytyy
taten oleellisesti myds sosiaalisen identiteetin kasitteeseen. Haslam (2004) ehdottaa, etta
tdma "me” ajattelutapa pelkan "mind” nakékulman liséksi on juurikin se, joka mahdollistaa
ihmisten osallisuuden merkitykselliseen, integroituneeseen ja yhteistydhon perustuvaan
organisaatiokayttaytymiseen. Ryhmaidentiteetin muodostuessa, organisaation jasenet,
tyontekijat rakentavat kaytoksensa, ajatusmallinsa seké tulkintansa olemassa olevien ja

organisaatiossa vallitsevien normien pohjalta (Elovainio, Kivimaki, & Helkama, 2001).

Vaikka tydyhteis66n sopeutuminen ei Harre, (1993) mukaan ole itsestaan selvyys, voidaan
tyontekijan roolin ja olemassaolon tarkoituksen kautta ajatella, ettd tyontekija pyrkii
sopeutumaan tyodyhteisoon. Yksild, tullessaan osaksi uutta organisaatiota ja sen
toimintatapoja, pyrkii mukauttamaan toimintansa olemassa olevaan kulttuuriin sopivaksi.
Sosiaalisina olentoina tapamme identifioida itsemme ja toiset liittyy usein

maarattyjenlaisten samojen piirteiden tunnistamiseen ja jakamiseen (Harré, 1993, 12).

Yksilon edustaessa henkilditynyttd historiaa, kokemuksia sekd persoonaa (Burr, 2003),
tapahtuu sopeutumista myds vastavuoroisesti, yksilon tuodessa mukanaan uusia
vaikutteita jo olemassa olevaan organisaatiokulttuuriin. Tahan han pyrkii pystyakseen
toimimaan yhtena yhteisdén jasenena, yhtena "meistd” ja toteuttamaan haneltd palkan
vastineeksi odotettua tehtdvaa. Wilkke ym. (1994) esittdd, ettd esimerkiksi tehtavien
suorittamiseen vaikuttaa tekijalla oleva ennakko-odotus, siitd miten muut arvioivat tyon
tuloksen. Heiddn mukaansa voidaan olettaa, etta yksild |&ahtdkohtaisesti pyrkii aina
saamaan tekemiselleen positiivissavyisen arvion itsestdan (eng. self). (Wilke ym.1994.)
Tama itse on suoraan kytkodksissa yksilon mindkuvaan ja identiteettiin ja sen positiivinen

vastaanotto on avain ryhma- tai organisaatioidentiteetin rakentumiseen.

Samaa toteaa Haslam (2004), jonka mukaan myds sosiaalisen identiteetin kasite nojaa
oletukseen, ettd ryhman sisaistd toimintaa motivoi osittain sen itsetuntoon liittyva tarve
saada aikaiseksi tai yllapitaa positiivissavytteista sosiaalista identiteettia. Motivaatio siten
sekd heijastaa, ettd on samalla erdanlainen itsemaarittelyn tuotos. (Haslam, 2004, 67.)
Jotta voidaan puhua organisaatiokulttuurista ja kasittda se kollektiivisena ja sosiaalisesti
muodostuneina “pelisdantéind”, on yksildiden integroitumisprosessi osaksi olemassa
olevaa organisaatiokulttuuria edellytys. Myds ryhman imu ja sen kyky vaikuttaa yksiloon
toista yksildda enemman nakyy organisaatiossa, oman asemansa ja roolin hakemisen,

roolien muodostumisen ja niiden ottamisen kautta. (Haslam, 2004.)
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Schein (1987) mukaan integroitumisprosessin epdonnistuessa, yksild riskeeraa jaada
yhteison ja jaetun kulttuurin ulkopuolelle. Han paatyy todennakdisemmin jattamaan
organisaation, jos sitoutumista ja integroitumista tydyhteis66n ei synny. Nilsson (1993)
kasittdd samat ryhmia yhdistavistd ja hajottavista voimina. Heide ym. (2005, 88) puhuu

integroitumis- ja differentoitumisndkdkulmasta. Samaa keskustelua kdy Wilke ym. (1994).

Omaksuttu ja yhteiseksi mielletty sosiaalinen identiteetti ja kulttuuri syntyvat toisin sanoen
onnistuneen integroitumisprosessin  tuloksena. Integroitumisprosessissa dialogia
keskendan kayvat yhdistavat ja hajottavat voimat (Nilsson, 1993). Kuten ylld on esitetty,
itsensa peilaaminen ja positiointi suhteessa muihin on ryhmaan sulautumisen ja yhteiseksi
koetun organisaatioidentiteetin syntymisen ehto. Kulttuuri ja sen toimintatavat rakentuvat
organisaation “pelisdantéjen” varaan ja ne heijastavat yrityksen arvoja, normeja seka
saantoja. Yhteiseksi mielletty sosiaalinen identiteetti on edellytyksend muun muassa
tehokkaaseen yksildiden valiseen viestintdan (Haslam, 2004) ja se linkittyy myds moneen

muuhun organisaation sisdiseen yhteiseksi miellettyyn rutiinin ja prosessin toimivuuteen.

Yrityskulttuuri luo ja muovaa toimintatapoja ja malleja; niin sanottuja "pelisaant6ja”, joiden
puitteissa henkilostd ja yhteison jasenet toimivat. Nain ollen se luo niin sanottua perustaa
yrittgjamaiselle toiminnalle vaikuttaen myo6s henkildston viihtyvyyteen ja etenkin uusien
yksildiden sopeutumiseen. Tiivistadkseni edella mainitun, jos kulttuurissa korostuvat
maaratyt arvot, toimintamallit sekd tavoitteet, on luonnollista, etta yksilét pyrkivat
samaistumaan naihin ja toteuttamaan niitd oman roolinsa kautta sek& hyvaksynnan
saamiseksi, oman ja yrityksen menestyksen edesauttamiseksi. Organisaatio onkin rutiinien
verkosto (Seligman, 1991, 122).

Vaikka tassa tutkimuksessa on todettu, ettd organisaatiokulttuuri on kompleksi ilmio, eika
yksioikoisesti johdettavissa oleva ilmid, ei se tarkoita, ettd organisaatiokulttuuri olisi
merkitykseton tai voimaton organisaation toimintakykyyn vaikuttava tekija. Schein (1987)
mukaan organisaatiokulttuuri voi tukea tai toimia yhteistyon ja tehokkuuden esteena.
Samoin se voi vaikuttaa kulttuurin ja yhteisdn itsensd muutosvalmiuteen. (Schein, 1987.)
Kulttuuria tulisi Schein (1987) mukaan tarkastella itsendisend, suhteellisen pysyvana,
sosiaalisena rakenteena, joka on aina sosiaalisesti opittua ja yksilon historiaa kuvantavaa.
Alvesson (2001, 12-15) toteaa kulttuurin “sijaitsevan” paansisaisyyden sijaan, paiden
valissa, eli ihmisten vuorovaikutuksessa. Nain ollen pitaisi tarkastella organisaatiokulttuuria
tutkittaessa pelkan yksildllisen tulkinnan sijaan yhteison yhdessd omakseen kokemaa

ilmiota.

44



Organisaation ryhmakoheesion muodostumisen kannalta, organisaatioidentiteetin
olemassaoloon avainroolissa (Haslam, 2004). Ryhmaidentiteetin muodostumiseen
vaikuttaa puolestaan integroitumisprosessi, joka on valttdmatén organisaatiotason
yhteistydn syntymiseksi (Grape ym. 2006, 51). Jos yrityksen toiminta pohjautuu sisdiseen
yrittdjyyteen, on yhteisén sosiaalinen identiteetti mitd todennakdisimmin sisdisen

yrittdjyyden varittdmien arvojen mukainen.

2.7 Tutkimuksen viitekehys
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KUVA 7 ORGANISAATIOKULTTUURIN MUOTOUTUMISEN VIITEKEHYS
Téassa tutkimuksessa tarkastellaan sisdisen yrittdjyyden organisaatiokulttuuria ylla esitetyn
kuvan 7 viitekehyksen mukaisesti. Se, miten henkil6stdé mieltdd sosiaalisen identiteetin ja

kulttuurin, johon he ovat osallisena, rakentuu monikerroksisesti arvojen ja toimintamallien,

kaytanndn tekojen sekd merkitysten paalle.

Tassa tutkimuksessa sisaisen yrittdjyyden ulottuvuudet kasitetdan Antoncic ym. (2003, 9)

nakokulmasta, jossa sisainen yrittdjyys ndhdaan organisaation sisaisena yrittajyytena, joka
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iimenee yrittdjamaisina kayttaytymisaikeina sekd kaytOksenad, joka poikkeaa
tavanomaisesta linjaorganisaation toimintatavasta. Yrittdjamainen ymparisté ymmarretaan
Bull ym. (1993, 183) maaritelman mukaan. Sisainen yrittdjyys sijoitetaan Wennekers ym.
(1999) mallin (kuva 3) mukaisesti yritys- ja yksilétason vuorovaikutukseen, ja siihen
kytkeytyvat mallin esittdmat kasitteet kuten organisaatiokulttuuri, psykologiset edellytykset
sekd kyvyt, kompetenssit ja toimintatavat. Covin ym. (1991) mallia mukaillen myds
yrityksen sisdiset muuttujat, kuten johdon arvot ja filosofiat, organisaation resurssit ja
kompetenssit, organisaatiokulttuuri seka organisaation rakenne ndhdaan myo6s vahvasti
vaikuttavan yrittajamaiseen asennoitumiseen yhdessa strategisten muuttujien kuten
yritystason missioiden, strategioiden seka kilpailukyvyn taktiikoiden kanssa. Oletuksena
yllamainittuun on onnistuneesti integroitunut henkildkunta seka sosiaalisen identiteetin

muotoutuminen.

KuvA 8 KITEYTYS KIRJALLISUUSKATSAUKSEN AIHEALUEESTA. KIRJALLISUUSKATSAUS PERUSTUU
PAAASIASSA SISAISTA YRITTAJYYTTA, ORGANISAATIOKKULTTUURIA SEKA ARVOJA KASITTELEVIIN
TEORIOIHIN.

46



3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Tutkimuksellinen perusta ja menetelmalliset valinnat

Katz ym. (1978) mukaan perinteistd survey-tutkimusta hedelmallisempaa tulosta
organisaatiokulttuurin tutkimuksista on saatu osallistuvalla tekniikalla ja havaintoihin
perustuvalla aineistonkeruumenetelmalla, jotka tukevat sopiville otoksille tehtavia
syvahaastatteluja. Ontologisena oletuksena tutkimuksessa on, ettd todellisuus on
sosiaalisesti rakentunut (Luckmann, 1966; Harré, 1993; Burr, 2003) ja luonteeltaan

tulkinnallinen.

Tutkittavaa ilmi6ta lahestyttiin sellaisesta sosiaalisen konstruktionismin nakokulmasta,
jossa ihmiset ymmarretddn samanaikaisesti seka aktiivisesti diskursseja luoviksi ja
manipuloiviksi, toisaalta he ovat diskurssien tuotoksia (Burr, 2003; Parker, 2000) tai kuten
Gioia, Corley ja Hamilton (2013) asian iimaisee tiedostavia agentteja (eng. Knowledgeable
agents). Gioia ym. (2013) luoman Gioia metodologiaan sisaltyvat ndma kaksi olettamusta,
jotka myOs ovat tassa tutkimuksessa lahtokohtana vaikka analyysi toteutetaan

sisalldnanalyysia ja diskurssianalyysia hyédyntaen.

Tutkimus toteutettiin laadullisella metodologialla. Laadulliseen menetelmaan on paadytty,
silld tutkimustavoite ei tahdannyt yleistettavyyteen tai kausaliteettien maarittelyyn, vaan
monimuotoisen ilmion syvalliseen tarkasteluun, havainnointiin ja ymmarryksen lisddmiseen
kyseisessa maaratyssa kontekstissa. Laadullisen tarkastelun kautta on monia
tutkimusmenetelmallisia vaihtoehtoja. Silverman (2006, 18) esittda laadullisen tutkimuksen
perustuvan usein neljan perinteisen menetelman ymparille. Naitéd ovat: 1) havainnointi 2)
tekstien ja dokumenttien analysointi 3) haastattelut ja fokusryhmat sekd 4) aani ja

videonauhoitteet. (Silverman 2006, 18).

Silla tutkimuksessa tahdattiin ilmién syvempaan ymmartamiseen, oli merkityksen luomisen
prosessi tiedostettava jo tutkimussuunnitelmaa ja -strategiaa tehdessa. Merkityksen
luominen, tulkinta ja merkitysten rakentumisen prosessi maarittavat sen, milla tasolla
organisaatiota ja siind ilmenevaa kulttuuria seka sisaista yrittajyyttd voidaan tulkita,
tarkastella ja analysoida. Samoin se ohjaa analyysin menetelméan valintaan. (Burr, 2003,
105).
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Merkityksien tulkinnassa tulee huomioida konteksti. Diskurssi, puhetapa ja tapa tulkita ja
merkityksellistdd maailmaa tarjoavat merkityksen antoon myds kielellisen referenssin
(Burr, 2003, 105), jota analysoimalla ilmi6ta pystytdan tarkastelemaan. Samoin myds
sisdlldnanalyysilla paastdan merkitysten analysointiin kasiksi. (Vilkka, 2005.) Sosiaalisesti
rakentunut kulttuuri ja mielikuvat seka tulkinnat kulttuurin ominaispiirteista koetaan
organisaatiossa toisin sanoen totena, mika heijastuu henkildston kayttaytymiseen ja
diskursseihin. Naita heijastava empiirinen aineisto tuotetaan vuorovaikutuksessa. Nain
ollen toimintatapoja ja ajatusmalleja analysoimalla ja yksildiden nakokulmia kuulemalla
paastaan tulkinnallisesti 1ahestymaan kulttuurin ja siten myos sosiaalisesti rakentuneen
todellisuuden sisimmaistd olemusta. Vaikka aineistoa ei lahestytty puhtaan
diskurssianalyysin pohjalta, tarkasteltiin siitd 16ytyvia puhetapoja lahinna symbolisesta
nakokulmasta, etsien mahdollisesti muutamia selkeimmin kuuluvia diskursseja selittamaan

nakemysten taustalta I0ytyvia nakemyksia.

Organisaation ymmarryksen lisdamisen nakokulmasta on myds huomioitava, miten
organisaatio rakentuu seka esittdytyy symbolisesti (Gustafsson, 1998, 45) mutta
symboliikkaan on tadssa tutkimuksessa pureuduttu vain siltd osin, kun sitd aineistosta
kielellisesti ilmaistuna ilmenee. Tasta syysta haastattelut ja keskustelut pyrittiin pitdmaan
mahdollisimman vapaina, jotta henkil6t itse toisivat ajatusmaailmaansa esille jattaen tilaa
myds tutkijan tulkinnalle ja suunnan muutoksille aineiston keruun aikana, jolloin aineisto

tuotetaan vuorovaikutuksessa.

Tutkittavan ilmion rajaus ja mielenkiinto yhteen erityiseen yritykseen useamman
keskindisen vertailun sijaan ohjasi tutkimusstrategian valinnaksi tapaustutkimuksen.
Tapaustutkimus kohdistuu Kananen (2013) mukaan tdmanhetkiseen ilmiéon ja tutkimus
toteutetaan luonnollisessa kontekstissaan kayttaen monia tietolahteita. Tapaustutkimuksen
peruspiirteisiin kuuluu halu saada syvallinen ja rikas kuvaus ilmidstd. Case-tutkimusta
kuvaa hyvin myo6s tutkimusongelman moniulotteisuus. (Kananen, 2013, 54-57). Case-
tutkimus ei ole tiedonhankinnan suhteen yhta orjallisesti ennalta kontrolloituihin
konteksteihin sidottu kuin maarallinen tutkimus tai kyselytutkimus (Saunders, Lewis,
Thornhill, 2009, 146).
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3.2 Aineisto ja sen kerdaminen

Tapaustutkimuksen aineistonhankinnan menetelman tulisi mahdollistaa kyseisen
tutkimuskohteen tarkastelun parhaalla mahdollisella tavalla tutkimusongelman
ratkaisemiseksi (Kananen, 2013). Tutkimuksessa ei haluttu tyytya pelkdn suppean otannan
haastattelemiseen, vaan otollisen tyokalun avulla tutkimukseen haluttiin sisallyttaa
mahdollisimman monta yrityksen henkilostosta seka muutamia eri
aineistonkeruumenetelmia, jotta tutkimuskysymykseen saataisiin mahdollisimman
relevantti ja kattava aineisto analysoitavaksi. Aineistoa voi (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara,
2009) mukaan myds hankkia sekundaarilahteistd; esimerkiksi vuosikertomuksista,
strategiasta, verkkosivuilta, tilinpaatoksesta, taseesta tai muista dokumentoiduista
yritysmateriaaleista seka asiakirjoista. Sekundaarilahteitd hyddynnettiin kuitenkin 1&hinnd
tutkimusaiheen hahmottamisessa, kontekstin ymmartamisessa seka tutkimusteemojen
kokoamisessa. Paaasiallinen aineisto tuotettiin haastatteluiden keskustelussa seka

virtuaaliympariston keskustelussa.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu mahdollistaa jatkokysymysten esittdmiseen. Talloin
tutkija rakentaa rungon haastattelulle ja maarittdd paateemat, jotka toistuvat kaikissa
haastatteluissa, mutta strukturoitua joustavampi asetelma antaa kuitenkin pelivaraa esittaa
haastattelun kuluessa tarkentavia tai suoraan vastauksesta johdettuja jatkokysymyksia.
(Hirsjarvi ym. 2009.)

Haastattelurungon valmistelu ennalta ei kuitenkaan tarkoita, ettd haastattelun kulku olisi
aina ennalta maaratty, painvastoin runkoa ja haastatteluita seka virtuaalista keskustelua ja
vuorovaikutusta fasilitoitiin oman tutkijan tulkinnan ja analyysin mukaisesti. My6s Gioia ym.
(2013) painottaa haastattelurungon mydétailemistd tutkimusprosessin  edetessa ja
tutkimuksessa pyrittiin tiedostamaan painopisteiden muuttuminen tutkimuksen aikana ja

peilaamaan niitd myds haastattelurungossa (esim. H1 vs ryhmahaastattelu).

Ryhmakeskustelumetodissa haastattelijan, tai ryhman vetdjan, fasilitaattorin tai
moderaattorin rooli ja lasnaolo on keskeinen. Hanen tehtavansa rakentuu suotuisan
ilmapiirin virittdmiseen, ja hanen taytyy ohjata tavoitteiden mukaisesti keskustelua ja
rohkaista ryhman keskindiseen keskusteluun osallistumatta siihen itse. (Ruusuvuori &
Tiittula, 2005, 223.) Ruusvuori ym. (2005) erottelee ryhmahaastattelun ja
ryhmakeskustelun menetelmallisesti toisistaan. Ryhmahaastattelussa haastattelija

haastattelee vuoroin kutakin osallistujaa. Ryhmahaastattelua hyddynnettiin ainoastaan
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henkildiden taustatietojen kyselyssa, jonka jalkeen rohkaistiin Ruusuvuori ym. (2005)
kuvaamaan keskindiseen ryhmakeskusteluun. Sosiaalisen kostruktionismin mukaisesti
minulla oli Ruusuvuoren (2005) nakdkulmaa verraten osallistuvampi rooli ja aineisto

tuotettiin yhdessa.

Naiden argumenttien perusteella tassa tutkimuksessa paadyttiin tapaustutkimukseen ja
lahestymaan sitd laadullisella, vuorovaikutusta painottavalla tutkimusotteella
puolistrukturoituja teemahaastatteluja hyodyntden. Menetelmana deduktiivinen ja
induktiivinen vuorottelivat siind maarin, etta tutkijan ennakkotiedot ja kokemukset muun
muassa perustajan vahvasta yrittdjahenkisyydestd ohjasivat osittain kirjallisuuden
keraamisen lahtOpistettd. Taustoittavat haastattelut ja toisen kaden aineistot, kuten
kulttuurikirje seka workshoptulokset, ohjasivat kirjallisuuskatsausta sisaisen yrittajyyden
piiriin, ennakoiden nain aihealueen nousevan aineistoista esille. Toisaalta myo0s
kirjallisuudelle haettiin tukea haastatteluissa, vaikka paaasiassa aineistonluonti pyrittiin
pitamaan vapaana ennakko-oletuksista ja tiukasta ohjailusta, pikemminkin

vuorovaikutuksellisena.

Luottamukselliset aineistot kasiteltiin tutkielmassa sen mukaan, mitd aineiston
luottamuksellisuus edellytti ja mahdollisti. Silld yrityksen toimeksiannot ovat usein
salassapitovelvoittavien  sopimusten alaisia, on aineistoissa esiin  nousseet
asiakasyritysten nimet sensuroitu. Haastattelut toteutettiin suomeksi mutta Roundtable-
keskustelu yrityksen virallisella kielelld, ja kommentit on jatetty alkuperaiseen muotoon
englanniksi, jotta valtyttin merkitysten vaaristymiseltd kaannettdessa. Seuraavassa

kappaleessa esitellaan analyysitekniikka.

3.3 Analyysitekniikka

Aineiston analyysiin sisaltyi kolme vaihetta: aineiston valikointi, aineiston esittdminen seka
paatelmat (Hirsjarvi ym. 2003). Valikoinnissa tarkasteltavat aiheet ja teemat maariteltiin, ja
nain ollen rajattiin tarkastelun ulkopuolelle niin sanotut epaolennaiset aiheet.
Tutkimuksessa hyodynnettiin seka diskurssi- etta sisalldonanalyysia, silla tutkimuksella
pyrittiin paitsi kuvaamaan vallitsevaa kulttuuria myos puhetapoja, jotka siihen liittyvat.
Taman mahdollistamiseksi aineistot dokumentoitiin tarkasti. Roundtable-sisaltd

dokumentoitui tyokaluun.
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Vaikka tutkimus ei fokusoinut kvantitatiiviseen mittaamiseen, Roundtable-tydkalun osalta
haluttiin hyddyntda mahdollisuus saada koko organisaation nakemyksia. Roundtable-
tyokalussa tuotetut, toimintaa arvioineiden ja numeerista dataa tuottaneiden kysymysten
vastaukset vietiin Excel-tydkaluun. Talla mahdollistettiin osan vastausten keskiarvot esille.
Tuotetut tekstit sekd kommentit kasiteltin sisélldbnanalyysin ja diskurssianalyysin
menetelmilla. Nama tavat analysoida ovat aineistosidonnaisia ja ne toivat mahdollisuuden
tarkastella, miten todellisuutta todennetaan ja kielellisesti ilmaistaan (Uusitalo, 2002;
Eskola ym. 1998; Hirsjarvi ym.2003.)

Tutkimusongelman nakokulmasta sisallonanalyysilla keskityttin ymmartamaan, millainen
vallitseva organisaatiokulttuuri on sekd sen peruselementteja ja ilmenemismuotoja.
Diskurssianalyysilla aineistosta haettiin viitteita siihen, miten naita merkityksia rakennetaan
ja millaisia merkityssuhteita taustalla on. Molemmat menetelmat tuottavat tietoa
merkitysten ja tulkinnan avulla. Diskurssianalyysissa tieto tuodaan esille sosiaalisten
kaytantojen, kuten perusteluiden, merkitysjarjestelmina. Aineistolahtdisen
sisdllénanalyysin kautta tavoitettava tieto rakentuu ihmisen puheen (sanojen, lauseiden,
lausejoukkioiden) muodostamassa merkityskokonaisuudessa. (Burr, 2003; Vilkka 2005,
144-145.) Seuraavaksi esitellaan lyhyesti analysointimenetelmat, jonka jalkeen avataan

yksityiskohtaisemmin tutkimusprosessia. Menetelmia avataan lahemmin seuraavaksi.

3.3.1 Aineistolahtdinen sisalléonanalyysi

Siséllénanalyysilld etsitddn sanallisten tulkintojen kautta merkityssuhteita seka
merkityskokonaisuuksia. Kun sisalldnanalyysi on aineistolahtoinen, tavoitellaan esimerkiksi
kayttaytymisen tai toimintatapojen logiikan Ioytamista. Aineistonkeruun jalkeen tutkijan
tulkinnan mukaan luodaan linjaus, miten analyysissa edetdan. Aineisto tiivistetaan ja
pilkotaan ja luokitellaan, jotta tutkimuskysymyksiin 16ydetdan vastaukset. (Vilkka 2005;
Tuomi & Sarajarvi, 2002.)

Ensimmainen analyysin vaihe on aineiston silmaily. Analysoinnissa poimitaan esille
nousevia ja toisiinsa liittyvia kasitteitd ja teemoja. Ne kirjoitetaan intuitiivisesti
muistiinpanoihin seka luokitellaan maarallisesti havainnoiden toistuvia teemoja tai
teksteissd toistuvia puhetapoja. (Tuomi ym. 2002.) Vasta tdman jalkeen lahempaa
tarkastelua varten poimitaan osia aineistosta, jotka tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi

koettaan relevanteiksi. Tutkimusaineisto ryhmitelldéan sitten johdonmukaiseksi
51



kokonaisuudeksi aineistosta etsittavien, tutkimuskysymyksien ohjaamien tietojen mukaan
ja alkuperaiset ilmaisut, jotka muodostavat analyysiyksiét muovataan pelkistetympaan
muotoon. Ryhmittelyssa tavoitellaan alaluokkia, jotka luovat pohjan kasitteellistdmiselle ja

johtopaatosten luomiseen. (Tuomi ym. 2002.)

3.3.2 Diskurssianalyysi

Diskurssianalyysi ei edusta eksaktia tutkimusmetodia mutta tarjoaa laajemman
teoreettisen viitekehyksen hahmottamaan inmisten kasitteellisesti tuottamia merkityksia ja
niista koostuvia diskursseja. Diskurssit luovat, yllapitavat ja muuttavat todellisuutta. (Vilkka,
2005, 142; Burr, 2003.) Diskurssianalyysilla voidaan toisin sanoen tehda nakyvaksi
ilmaisujen taustalta I6ytyvia ajatusmaailmoja, ja kasityksia todellisuudesta seka eri

nakemysten merkityssuhteita.

Diskursseja analysoitaessa sisaltoihin paastaan kasiksi osallisten kayttamien perustelujen
ja selontekojen avulla, joiden kautta voidaan paljastaa, millaiseksi ilmidt muotoutuvat seka
miten merkityksia tuotetaan. Diskurssianalyysi tarjoaa mahdollisuuden tarkastella
tutkittavan asian tai sen olemuksen sijaan laajempaa merkitysta heijastavia perusteleluita.
Merkityssuhteet ovat aina kontekstisidonnaisia, mistd johtuen myos diskurssianalyysissa
kontekstilla on suuri merkitys. (Vilkka, 2005, 14-143.) Kuva 9 kiteyttaa analyysin vaiheet.
Ensimmaisessa vaiheessa teemoja poimittiin silmailyn, teemoittelun ja luokittelun jalkeen.
Tutkimuskysymykset ohjasivat teemojen nostamista ryhmittelyvaiheeseen alaluokkien
muodostamista ja lopulta diskurssianalyysia varten. Lopputulemana saatiin kasitteellistetty
tulkinta organisaation kulttuurista, arvoista seka sisaisen yrittdjyyden rakentumisesta.

Seuraavakasi avataan tutkimusprosessin kulku.
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3.4 Tutkimusprosessi

Tutkimus kaynnistyi, kun tutkimuksen toteuttamiseen oli saatu yritysjohdon suostumus
heille esitetyn tutkimussuunnitelman perusteella. Tapaustutkimuksessa syvennyttiin ICT-
toimialan kasvuyrityksen, Yritys X:n, organisaatiokulttuurin tutkimiseen. Tutkimus
toteutettiin osana yrityksen kulttuuriteemavuotta. Se tehtiin toimeksiantona, kuitenkin siten,
ettd toteutustapoihin ja nakokulmaan annettin tadydet vapaudet. Ainoastaan
tutkimusajankohta maariteltin yhdessa siten, ettd tutkimus saataisiin valmiiksi
kulttuurivuoden aikana ja aineisto kerattya ennen vuoden 2015 kesalomaperiodin
alkamista. Lopputulokseksi yritys toivoi organisaation ndkemyksia ja kiteytyksia yrityksessa
vallitsevasta kulttuurista ja arvoista seka niiden paalle rakentuvista toimintatavoista. Aikaa
tausta-aineistoon perehtymiseen, haastattelujen organisoimiseen ja aineiston tuottamiseen

oli 3 kuukautta.

170 henkildon kokoisen yrityksen henkiloston nakdkulmaa tutkittin menetelma- ja
aineistotriangulaatiota hyodyntaen, siten etta osa aineistosta kerattiin koko henkildstolta ja
syvallisempaad ymmarrysta hankittiin yksilo- ja ryhmahaastatteluilla. Kuten edellisessa
kappaleessa esitettiin, myds analyysissa hyddynnettiin kahta menetelmaa syvallisemman
ymmarryksen aikaansaamiseksi. Ensin aineisto analysoitiin sisallonanalyysin keinoin,

minka jalkeen se analysoitiin diskurssianalyysin avulla.

Otantaan ja menetelman valintaan vaikutti tapausyrityksen erityinen luonne. Yritys on
konsultointipalveluita tarjoava asiantuntijayritys, ja valtaosa henkildstostd on 50-100 %
tybajastaan asiakkaalta laskutettavasti tdissa. Se tarkoittaa kdytadnnossa, ettad he kayttavat
I&hinna asiakkaan tydvalineita ja tyOkaluja, ovat fyysisesti hajautuneina ympari Suomea
sekd suorittavat asiakkaan vaatimia tyotehtavia. He ovat toisin sanoen hyvin heikosti
yrityksen sisdisid prosesseja, kuten kartoitustutkimusta varten kaytettavissa. Siita indikoi

esimerkiksi vuosittaisen henkildstokyselyn melko vakioitunut vastausprosentti 60 %.

Sosiaalisen rakentumisen hahmottamiseksi halusin saada mahdollisimman monta aanta
kuulumaan aineistossa. Tasta syysta paadyin yrityksen kaytdssad olevan sosiaalisen
yhteisty6alustan Roundtablen hyddyntamiseen yhtena aineistonkeruumenetelmana.
Toisaalta sen toiminnollisuudet mahdollistivat myds laajalla otannalla esimerkiksi survey-
tutkimuksesta poikkeavaa kysymysmuotoilua seka interaktiivisemman ja yhteis6lahtdisen

tutkimusotteen, joita halusin hyddyntaa.
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Menetelmallisend ansiona tasta aineistonkeruun osalta korostuu edellékavijyys. Tyokalun
hyddyntaminen aineistonkeruussa sekd nopeutti (sekd osallistuvien ettd aineiston
analysoinnin nakdkulmasta) tutkimusprosessia. Tydkalu mahdollisti laajan, lahes koko
organisaation kattavan aineiston tuottamisen suhteellisen lyhyessa ajassa, mika ei ilman
tyokalua olisi ollut toteutettavissa. Tydkalun hyodyntadmistd pohtiessani punnitsin tarkoin
sen mahdollistamat hyddyt sekd mahdolliset haasteet ja negatiiviset vaikutukset, jotka ovat
esiteltyja kappaleessa 5.1. Itse Roundtable-tyOkalua on esitelty syvemmin liitteessa.

Seuraavaksi esittelen tarkemmin tutkimuksen toteuttamisen vaiheet.

3.4.1 Yksilohaastattelut

Ensimmaisena tehtiin taustoittavia haastatteluja kaksi kappaletta yritysjohdon edustajien
kanssa. Haastateltaviksi valittin henkildstdjohtaja (H1) seka yrityksen perustaja, entinen
toimitusjohtaja ja nykyinen hallituksen puheenjohtaja (H2). Yritysjohtoa haastateltiin
perinteisesti puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla tutkimuksen taustoittamiseksi seka
kontekstin luomiseksi. Haastateltavia informoitiin palaverikutsun yhteydessa haastattelun
tematiikasta seka haastattelun nauhoituksesta. Haastattelurunko laadittiin aiheeseen
littyvien teemojen ymparille ja ennen haastatteluja rungon rakennetta konsultoitiin
opinnaytetydn toisen ohjaajan kanssa lyhyesti. Runkoa muutettiin hieman palautteen
mukaisesti ja  haastattelut  toteutettin  sovittujen  aikataulujen  mukaisesti.
Haastattelumenetelmana  kaytettin  puolistrukturoitua  teemahaastattelua, tosin
vuorovaikutuksellisuutta ja keskustelua painottaen. Lisakysymyksia ja keskustelua kaytiin
myos ennalta suunnitellun rungon ulkopuolelta ja lisakysymyksilla saatiin tdydentavaa

tietoa aihealueisiin, jotka muuten olisivat jaaneet sisalldllisesti ohuiksi.

Haastattelurunko pysyi naissa haastatteluissa ldhes samana, vaikka myds rungon
teemojen ulkopuolisista aiheista kaytiin keskustelua. Haastattelutilanteet olivat
paasaantoisesti rauhoitettuja ja haastatteluja varten oli varattu neuvotteluhuone.
Ainoastaan H1 haastattelun aikana haastattelu keskeytyi haastateltavan lyhyen puhelun
ajaksi. Henkilon H2 haastattelu karsi osittain haastateltavan aikataulumuutoksista ja
haastattelu jouduttiin aloittamaan mydhassa. Alkuperaisesta suunnitelmasta poiketen se
jouduttiin myds toteuttamaan puhelimitse, mika tuntui vaikuttavan hieman haastattelun

ilmapiiriin. Vaihtoehtona olisi ollut siirtdd haastatteluajankohtaa usealla viikolla, mika olisi
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vaikuttanut tutkimusaikatauluun. Pikaisen punnitsemisen jalkeen p&adyin pitaytymaan

alkuperaisessa ajankohdassa mukautumalla olosuhteisiin.

Aikataululliset haasteet olivat kuitenkin hieman havaittavissa vastausten pituudessa ja
haastattelun kokonaiskestossa, mika jai hieman yli puoleen alkuperaisesta tunnin
varauksesta. Lisaksi koin, ettd vuorovaikutus karsi toiseen yksildhaastatteluun verrattuna.
Haastattelu saatiin kuitenkin tehtya keskeytyksettd ja kaikki aiheet I|apikaytya.
Tilavarauksen ansiosta puhelu oli mahdollista ottaa kaiuttimen kautta ja nauhoitus onnistui.
Molemmissa haastatteluissa tuotettu aineisto toi jo ensimmaisia ajatuksia analyysin
pohjalle. Aineistot olivat tutkimusongelman ratkaisemisen nakokulmasta seka valideja etta
luotettavia, vaikka laadullisesta ndkokulmasta toinen haastattelu jai hieman ensimmaista

ohuemmaksi.

Haastattelunauhoitteet kuunneltiin ja kirjoitettiin  huolella auki aineistopohjaisen
sisdllénanalyysin  ja sitd seuranneen  diskurssianalyysin  mahdollistamiseksi.
Kirjallisuusaineistoa oli keratty jonkin verran jo tassa vaiheessa organisaatiokulttuuriin
littyen. Taustoittavat haastattelut nostivat uusia esille teemoja, kuten kollektiivinen
yrittajyys, joita sisallytettiin sitten Kirjallisuuskatsaukseen. Haastattelujen sisaltoon
perehtymisen jalkeen analysoitavaksi yksikoksi valikoitu lauseet ja tutkimuskysymysten
osalta relevantit alkuperaiset lauseet alleviivattiin ja poimittiin tekstistd Excel-taulukkoon
koodaamista varten. Taman jalkeen ne koostettiin erilliseen dokumenttiin pelkistetymmissa
muodoissa, ja kerattyja ilmaisuja vertailtin keskendaan eroavaisuuksien ja yhtalaisyyksien
hahmottamiseksi. Pelkistetyista lauseista muodostettiin alaluokkia ja kategorisoitiin, jotta
niista myohemmassa vaiheessa muodostettaisiin uudestaan ylemman tason luokituksia,
kun tutkimusaineistoa tarkasteltaisiin kokonaisuudessaan. Aineistoja analysoitiin

myOdhemmin osana koko aineistokokonaisuutta viela diskurssianalyysin avulla.

3.4.2 Virtuaalikeskustelu

Seuraava askel oli rakentaa siséiselld sosiaalisen median tydkalulla pohja keskustelulle
tuottamaan laadullista materiaalia kulttuuriteeman ympairille. Taman
aineistonkeruuvaiheen suunnittelussa hyoddynnettin  ensimmaisistd haastatteluissa
tuotettuja keskustelunaiheita ja teemoja. Ryhmakeskustelu toteutettiin kaksivaiheisesti,

kahdessa sprintissa. TyOkalun kysymysmuotoilua testattiin kolmen henkiléston edustajan
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kanssa ennen julkaisua. Tein pienimuotoisia muotokorjauksia tehtaviin seka niissa
kaytettyihin ilmaisuihin. Lisdksi paadyin jattdmaan perustajan, entisen toimitusjohtaja (H2)
taman keskustelun ulkopuolelle. Paatokseen johti riskiksi tunnistettu pelko siita, etta hanen
vahva persoonansa lasnaolo saattaisi vaimentaa keskustelun. Keskustelun 1ahtékohtana

oli hanen kulttuuriperintokirjeensa.

Vaiheistus perustui siihen organisaatiossa kerattyyn kokemukseen, ettd tyokalu toimii
parhaiten vastaajien aktivoimisen nakdkulmasta, kun kysymysten vastausaika on rajattu.
Tassa tapauksessa vastaajilla oli kaksi viikkoa aikaa liittya yhteis66n, vastata ensimmaisen
sprintin kysymyksiin ja osallistua keskusteluun. Liséksi halusin jattda mahdollisuuden luoda
lisakysymyksia tai muovata alun perin ajateltuja kysymyksia, mikali ensimmainen vaihe
tuottaa aineistoa, joihin haluaisin viela tarkempaa kannanottoa. Silla tydkalu nayttda admin-
henkildlle vastaajien maaran, oli myds muistutusten maaréda mahdollista koordinoida

helpommin. Seuraavaksi esittelen lyhyesti tydékalun ominaisuudet ja tydvaiheet.
Roundtable - tyovaiheet

Roundtable, on suljettu alusta, jonne kutsutaan sahkopostilla osallistujat. Lahes kaikilla
Yritys X:n tydntekijoilla oli jo entuudestaan kayttajatunnukset, silla tyokalua kaytetdan usein
asiakastyon fasilitointiin. Optio opastukselle kuitenkin luotiin, jotta kukaan ei jattaisi
osallistumatta osaamisen puutteen takia. Muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta aikaa tai

resursseja ei mennyt tunnusten hallinnointiin tai tydkalun kaytossa ohjeistamiseen.

Roundtable ei teknisiltd ominaisuuksiltaan aseta ylarajaa osallistujamaaralle, joten
periaatteessa 170 henkildd olisi voitu viedd samaan ymparistdon. Se olisi kuitenkin
hankaloittanut huomattavasti fasilitointia ja keskustelun seurantaa ja osallistumista. Myds
analyysi olisi vaikeutunut, mista johtuen paadyin luomaan kolme identtistd ymparistoa.
Jako tehtiin sattumanvaraisesti aakkosjarjestyksessad ensimmaisen ja toisen ympariston
osalta, pois lukien kolmas ymparistd, jonne kerattiin kaikki viimeisen vuoden (uuden
toimitusjohtajan aikana) aloittaneet tyontekijat. Tama jako tehtiin siitd syysta, ettd haluttiin
luoda mahdollisuus sille, ettd ilmenisi eroavaisuuksia kolmannen ja kahden muun

ymparistojen keskustelujen aiheissa, ndkdkulmissa ja tuloksissa.

Ensimmainen sprintti

Ensimmaisen sprintin ensimmainen tehtava rakennettiin perustajan (H2) haastattelussa ja

kulttuuriperintokirjeessd esiin nousseiden teemojen ymparille. Henkilostd oli kaksi
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kuukautta aikaisemmin saanut perintokirjeen sahkopostitse. Tehtava sisalsi hyvin
yksinkertaiset kysymykset: Henkildiden tuli ensimmaiseksi lukea/palauttaa mieliinsa
entisen toimitusjohtajan kirjoittama kulttuuriperintokirje. Lisaksi heilla oli mahdollisuus ottaa
kantaa, mikali heilld oli sisalldllisesti eridavia nakemyksia siina ilmenevista aiheista tai
taydennyksia niihin. Heilla oli my6s mahdollisuus tuoda mitd tahansa muita kommentteja
kirjeeseen tai aiheeseen liittyen keskusteltavaksi. Toiseksi heidan tuli jarjestda omasta
mielestaan Kkirjeessa mainitut kahdeksan kulttuurin kulmakived omasta mielestaan
tarkeysjarjestykseen. Jalleen tassakin tehtdvassa heillda oli mahdollisuus ottaa kantaa,

mikali joukosta uupui jokin, tai tuoda esille muita avoimia kommentteja aiheeseen liittyen.

Kirjeessd mainitut perustajan n&kbkulmaa edustaneet arvot olivat niiden

esiintymisjarjestyksessa:

1) High Ethics (korkea etiikka)

2) Fairness (reiluus)

3) Entrepreneurship (yrittajyys)

4) Growth Company Attitude (kasvuyritysasenne)

5) Customer First (asiakkaan asettaminen etusijalle)
6) Employee Satisfaction (tyontekijdiden tyytyvaisyys)
7) Profitability (tuottavuus)

8) Social Responsibility (sosiaalinen vastuu)

Ensimmaisen vaiheen kolmantena kysymyksena oli avoin kysymys, jossa pyydettiin
antamaan kustakin "kulmakivesta” konkreettisia esimerkkeja, mitd ne kullekin merkitsevat
tai miten ne nayttaytyvat arjessa, jos nakyvat. Lisaksi sosiaalisen median tyOkalulle
ominaisesti henkilditd pyydettin oman anonyymisti tuottamansa lauseen lisaksi
tykkaamaan muiden tuottamista lauseista, mikali he pystyivat samaistumaan myos niihin.
Nain ollen oli mahdollista poimia suosituimmat lauseet, joihin samaistuttiin selkeinten,
kustakin kolmesta ymparistosta seuraavaa sprinttia ja tarkentavia kysymyksia varten.
Eniten suosiota saaneet toimintatavat tulkittiin siis parhaiten enemmiston toimintatapoja ja

-periaatteita kuvaaviksi.

Ensimmaisen vaiheen tuottamaa aineistoa analysoitiin kommenttien ja avointen vastausten

osalta sisallon analyysin keinoin heti kun vastausaika umpeutui. N&in ollen silmailyn jalkeen

valikoitiin tutkimuskysymysten kannalta relevantit aiheet, ryhmiteltin ja saatettiin

esitettdvaan muotoon, josta johtopaatokset olivat tehtavissa. Priorisointitehtava antoi
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yksiselitteisen lopputuloksen, kunkin yhteisén keskiarvona arvojen tarkeysjarjestyksen,
jotka yhdistamalla saatiin koko henkiloston nakokulma arvojen tai periaatteiden tarkeyteen,

eli mita organisaatio koki tarkeimmaksi.

Toinen sprintti

Kustakin kahdeksasta teemasta oli valittu viisi suosituinta tuotettua kuvausta arjen
esiintymisesta. Seuraavassa vaiheessa naiden suosituimpien lauseiden muotoilua hieman
siistittiin  ja muutettin  mind@ muotoon. Siistimiselld tarkoitetaan kirjoitusvirheiden
poistamista, turhien tdytesanojen karsimista ja lauserakenteiden hienosaat6a vastaamaan
kieliopillisesti virkkeitd. Mind muotoon muuttaminen toteutettiin sen tdhden, ettd saataisiin
henkilét pohtimaan, miten kyseinen lause vastaa heidan omaa toimintatapaansa ja
ajatusmalleja. Tassa vaiheessa kaikille ymparistoille nakyivat samat viisi suosituinta
lausetta per teema, kun ensimmaisessa sprintissa he nakivat vain oman ymparistonsa
tuotokset. Toisessa vaiheessa haettiin nain ollen nadkemyksia koko organisaatiolta naihin

kollektiivisiin tuotoksiin.

Viimeisessa kysymyksessa henkilot arvioivat itse, missd maarin he toteuttavat lauseessa
ilmenevia toimintoja tydssaan. Skaala oli: ei lainkaan — taydellisesti. Luonnollisesti tassa
vaiheessa voitiin olettaa, etta ellei joku koe olevansa taysin eri mielta edellisessa vaiheessa
tuotetuista ja pidetyista lauseista, vastaukset kallistuvat skaalan oikeaan, taydellista
toteuttamista kuvaavaa paatya. Tyodkalu mahdollisti desimaalin tarkkuudella annettujen
arvojen tarkastelun asteikolla -1 — 1 ja numeeriset arvot vietiin Exceliin. Sielld haettiin
kolmen ympariston keskiarvot kullekin lauseelle, jotta l6ydettiin kunkin teeman alta se
toimintatapa, jonka henkil6std omaksui eniten omaa toimintaansa kuvaavaksi. Silla
tutkimuksen tavoitteiden nakdkulmasta ei ollut tarkoituksenmukaista saada laajempaa
kvantitatiivista dataa, hyvaksyttiin aineiston tuottamat eroavaisuudet, vaikka arvojen
vaihteluvali jaikin suppeaksi. Tehtavan rooli olikin 1ahinna vahvistaa aiemmat tulokset, seka
I6ytad kuvailu, joka eniten vastasi henkildiden mielikuvaa toimintatavoistaan:
Toimintatavat, jotka tuntuivat ominaisimmilta. Samalla varmistettiin, etteivat suosituimmat
tuotokset edusta vain yhden ympariston nakdkulmaa vaan koko organisaatio saatiin

tarkastelemaan tuotettua aineistoa.

3.4.3 Ryhmahaastattelu

Viimeisend aineiston keruuvaiheena toteutettiin teemoitettu ryhmakeskustelu kolmen
organisaation edustajan kanssa. Tassad vaiheessa ensimmaiset haastattelut seka
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ryhmakeskustelu olivat jo analysoitu sisallonanalyysin keinoin, mikd mahdollisti pienen
korjauksen keskustelutematiikassa ja muutama alkuperainen aihe jai haastattelurungosta

pois.

Haastateltavat kutsuttiin sahkopostitse haastateltavaksi opinnaytetyota varten. Kutsussa
oli samoin kuin aiemmissa haastatteluissa lyhyen pohjustuksen lisdksi ilmoitettu
haastattelun vievan noin 30 minuuttia ja olevan luonteeltaan ryhmakeskustelu. Lisaksi jo
kutsussa ilmoitettiin, ettd keskustelu nauhoitettaisiin ja ettd tarjolla olisi aamiaista 15
minuuttia ennen haastattelun aloitusta siihen varatussa tilassa. Tilainformaation ja
lopullisen osallistumiseksi myoOnteisesti vastanneille osallistujille lahetettiin  viela
kalenterikutsu, jossa toistuivat samat tiedot. Haastateltavista yksi (H3) toimi yrityksen
sisdisen ja ulkoisen markkinointiviestinnan parissa. Toinen (H4) oli asiakasty6ta tekeva
henkilé ja kolmas (H5) oli johtoryhméatason henkild, joka vastasi yrityksen sisdisen ja
asiakasvalmennuksen, ICT Akatemian, liiketoiminnasta mutta tyoskenteli myds

myynnillisessa roolissa asiakasrajapinnassa.

Haastattelutilanne pyrittin luomaan mukavaksi ja rennoksi, missd onnistuttiin hyvin.
Keskustelu ronsyili maltillisesti. Kysymysrunko ei sellaisenaan toteutunut keskustelun
lahtiessa onnistuneesti osallistujien valilla elamaan, keskustelun aikana varmistettiin, etta
kaikkien kysymysten aihealueet ja teemat tulivat kuitenkin viimeistadan jatkokysymyksen
muodossa esille, vaikka aiheita ei kasiteltykddn rungon kronologisessa jarjestyksessa.
Ryhmahaastattelun jalkeen siina tuotettu aineisto purettiin ja litteroitiin ja kasiteltiin samoin
kuin aiemmat sisallon analyysilla analysoidut aineistot. Taman jalkeen kokonaisuutta
tarkasteltiin viela diskurssianalyysin nakokulmasta. Lapikotaisesti aineistosta |0ytyi
toistuvia, hegemonisia puhetapoja, joita avataan I&hemmin analyysiosiossa. Kuva 10
esittda kiteytetysti aineistonkeruun eri vaiheet. Seuraavaksi keskustellaan tutkimuksen

luotettavuudesta ja vakuuttavuudesta.

Kokonai
analyysi 2. Sprint suuden
analyysi

Haastattelu- Roundtable

runko runko

KuUVvA 10 AINEISTONKERUUVAIHEET TIIVISTETTYNA
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3.5 Tutkimuksen luotettavuuden ja vakuuttavuuden arviointi

Tutkimusote oli vahvasti tulkinnallinen, niin tutkijan roolin nakokulmasta kuin tutkimukseen
osallistuvien yhdessa luoman aineiston ja sen analyysin nakdkulmasta. Oma aktiivinen
rooli tutkijana oli menetelmallisen tavoitteen ja sosiaalisen rakentumisen nakokulman

mukainen, eika siten tutkimuksen luotettavuutta heikentava tekija.

Ennen aineistonkeruuta perehdyin aihealueen kirjallisuuteen seka Roundbtable-tydkaluun,
jotta kykenisin varmasti tekemaan paatoksia tutkimusta parhaiten palvelevasta
nakokulmasta. TyOkalun nakokulmasta se tarkoitti ensin sen yleisen soveltuvuuden
arviointia ja sen lisaksi myos sen tarjoamien eri tehtavamuotojen tai toimintojen arviointia
tavoiteltua paamaaraa vasten. Arvioinnin lopputulemana paadyin hyodyntamaan tyokalua
onnistuneesti ja sen kautta tuotettu aineisto on luotettava. Tutkimusaineistolla sain
vastaukset esitettomiini tutkimuskysymyksiin, joten tutkimuksen tutkimusprosessissa olen
osannut esittdd oikeita aiheita keskusteltavaksi ja tuotettu aineisto on tarjonnut

tutkimusongelman kannalta relevanttia aineistoa.

Tutkimustulosten yleistettavyys on rajallinen, silla tapaustutkimus pureutuu ymmartamaan
kyseisen tapausyrityksen organisaation kulttuuria kyseisenda hetkena. Laadullisella
tapaustutkimuksella ei toisaalta pyritakaan yleistettavyyteen, vaan siitd voidaan tehda niin
sanottua luonnollista yleistysta, jossa tapauskohtaisesti on punnittava missa maarin
I0ydoksia voidaan soveltaa toisessa asiayhteydessa. (Hirsjarvi ym. 2009.) Siina
tiedostetaan, etta tutkimustulos on kuvaus hetken tilanteessa ja kyseisessa kasvuyrityksen
kansainvalistymiskontekstissa tulos voi olla hyvinkin toisenlainen viiden vuoden paasta,
vaikka menetelmallinen aineiston hankinta ja analyysi menetelméan ja strategian osalta
olisivat identtiset. Se tarjoaa vertailevaa keskustelupohjaa, jos kulttuurin kartoitus
paadytaan ottaa sdanndllisin valiajoin yrityksen sisdisten prosessien kartoitustyokaluksi.
Lisdksi se toimii referenssind tutkimuksessa, jossa kotimaista kasvuvaiheessa olevan

yrityksen toimintatapojen periaatteita ja kulttuuria on pyritty ymmartamaan.

Aineisto on tutkimuksen lapi subjektiivisten nakemysten tuottamaa kielellista kuvailua siita,
millaiseksi henkilét aiheen ymmartavat ja tulkitsevat (Luckmann, 1966; Harré, 1993; Burr,
2003). Lisdksi oma tulkintani on tutkimuksessa selkdnd osana kollektiivisesti tuotetun
todellisuuden kuvaamisessa. Virtuaaliymparistossd keratystd aineistosta osa vaati

henkilostolta itsemaarittelya. Yleensd taman Kkaltaisissa tilanteissa on tiedostettava

60



reliabiliteettiin liittyva tekija: kuinka objektiivisesti ihminen kykenee arvioimaan omaa
toimintaansa. Taman luontainen metodologinen ongelma on lasna kuitenkin aina kun
henkil6a itsedan pyydetaan arvioimaan omaa toimintaansa. Silla tutkimuksessa oletuksena
on, kuten aiemmin mainittu, etta todellisuus on sosiaalisesti rakentunut (Luckmann, 1966;
Harré, 1993; Burr, 2003), luonteeltaan tulkinnallinen sekad subjektiivinen ja yksil6t ovat
tiedostavia agentteja (Gioia ym. 2013), ei tdman kaltainen kritiikki heikenna luotettavuutta
tai ole edes tutkimuksen kannalta relevanttia. Toki huomionarvoista on sosiaalisen median
tyokalun vaikutus yksiloon; tdssa tapauksessa se, ettd muut nakevat kommentit ja

vastaukset, saattaa jopa hillitd ihmisten taipumusta nahda itseaan liian idealistisena.

Kuten tutkimusprosessin raportoinnissa esitettiin, aineisto kerattin  paaosin
puolistrukturoidusti. Tama mahdollisti keskusteluiden laajentamista myds ennalta
suunniteltujen teemojen ulkopuolelle silloin kuin se tutkimuskysymyksiin peilaten tuntui
relevantilta. Virtuaalikeskustelun vaiheistus ja aineiston tuottamiseen kaytetyt keinot
avattiin edellisessd kappaleessa ja voidaan todeta vuorovaikutuksellisen tydkalun
toimineen erinomaisesti aineistonkeruun kanavana. Siihen rakennetun logiikan osalta
voidaan kyseenalaistaa jo aiemmin esitetyt asiat: oliko paras ratkaisu kayttaa perintokirjetta
keskustelun lahtdkohtana ja oliko positiivinen kallistuminen toisessa sprintissa

tarkoituksenmukaista.

Kulttuurikirje loi hyvan pohjan keskustelulle, silla 1ahtokohdalla, ettd tunnistetaanko sen
sisaltd omaksi seka vastaako se henkiloston nakdkulmaa kulttuurista. Keskustelua syntyi
myads siitd, uupuuko siina jokin osa, joka erityisesti koetaan tarkeaksi. Kiritiikkina ratkaisuun
voitaisiin todeta, ettd Kkirje ohjaa vastauksia ja keskustelua. Toisaalta kulttuuri
kompleksisuudessaan on hyvin hankala konkretisoida ja maaritelmia seka kuvauksia
synnyttaa tyhjasta. Tassa vaihtoehtona olisi ollut Idhted niin sanotusti "tabula rasa” — tilasta,
puhtaalta poydaltd maarittelemaan kulttuuria. Kulttuuriperintokirje olisi  kuitenkin

todennakoisesti vaikuttanut aineistoon valillisesti.

Lisaksi luotettavuuden arvioinnin nakokulmasta on hyva tiedostaa, ettd tutkimuksen
synnyttdma numeerinen aineisto ei taytd kvantitatiivisen tutkimuksen kriteereja. Sita
hyoddynnettiin 1ahinna laadullisesti muuten tuotetun kielellisen aineiston tukena. Tama
koskee paaasiassa virtuaalisen ympariston toisen sprintin viimeisen tehtavan variaatioita,
jotka olivat pienia "positiivisen kallistuman” takia. Toisaalta tuloksen kvantitatiivisella arvolla

ei ole merkitystd, vaan sen laadullisella annilla. Nain ollen tama ei heikenna tuloksen
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reliabiliteettia. Keskustelulle oli alun perin varattu 2 viikkoa aikaa per vaihe (yhteensa 4
viikkoa), mika osoittautui kuitenkin liian lyhyeksi. Vastausten maara oli alle 50 %, vastaus
aikaa pidennettiin molemmilla kierroksilla viikolla ja muistutuksilla saatiin vastausprosentti

ylittdmaan odotetun 60 %. Lopullinen osallistumisprosentti virtuaalikeskusteluun oli 77 %.

Aineisto tarjoaa luotettavasti nailla menetelmilla kerattyna ja analysoituna syvallisen kuvan
iimidsta. Kulttuurin moninaisen olemuksen takia, menetelma- ja aineistotriangulaatio oli
hyvin perusteltu ja realistisemman aineiston mahdollistava, kuin mitd yhdessa
menetelmassa tai aineistossa pitaytyminen olisi mahdollistanut. Aineistotriangulaatio on
haasteellinen toteutettava (Silverman, 2006), ja siind universaalin totuuden
aikaansaamisen sijaan tahdataan mahdollisimman rikkaaseen, syvalliseen, laajaan seka

tasmallisen kuvaan tarkasteltavasta ilmiosta.

Huomioiden tyodntekijoiden tyon luonteen, liikkuva asiantuntijatyd, osallistujien maara olisi
todennakoisesti jopa tydnantajan mandaatilla jaanyt hyvin vahaiseksi, mikali menetelmana
olisi kaytetty perinteista haastattelua. Erilaisten pikaviestintydkalujen
(Lync/Skype/puhelinhaastattelu) hyddyntaminen olisi ollut toinen optio, mutta siina riskina
myos simultaani tekeminen, vasemmalla kadellda osallistuminen. Jokainen pystyi nyt
vastaamaan itselleen sopivana ajankohtana ja ainoastaan yksi haastattelu jouduttiin,
olosuhteiden pakosta, suorittamaan puhelinhaastatteluna. Voidaan nain ollen olettaa, etta
aineisto on paasaantoisesti ajatuksella tuotettu. Kokonaisaineistoa hyddyntaen
tutkimuskysymyksiin saatiin vastattua ja tutkimusongelma ratkaistua. Lisaksi l0yddksista oli

nahtavissa selkeita jatkotutkimuskohteita.
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4 EMPIIRINEN OSIO: SISAISEN YRITTAJYYDEN
MUOVAAMA ORGANISAATIOKULTTUURI

Tassa osiossa esitelladn ensin kohdeorganisaatio, jonka jalkeen analyysin tulokset
esitetdan teemoittain tutkimuskysymysten jasentamien aihealueiden kautta. Analyysissa
ensimmaiseksi kasitellaan organisaatiokulttuuriin ja identiteettiin liittyva aineisto ja siita
johdetut tulkinnat. Seuraavaksi kaydaan lapi aineistosta nousseita kasityksia
organisaatiossa vallitsevasta arvomaailmasta. Taman jalkeen Kkasitelldadn sisaiseen
yrittajyyteen liittyvat aihealueet. Lopuksi summataan, millaiseksi tapausyrityksen kulttuuri

voidaan haastattelussa tuotetun aineiston mukaan tulkita olevan.

Haastatteluista kerattyyn aineistoon viitataan toteuttamisjarjestyksen mukaisessa
jarjestyksessa H1 & H2, sekd ryhmahaastattelun osapuolin H3, H4, ja H5.
Roundtablekeskustelun kommentteihin viitataan RT, silld kommentit eivat olleet

koodauksen jalkeen enaa identifioitavissa.

4.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Yritys X on 2003 perustettu tietohallintojen johtamiseen ja kehittamiseen erikoistunut
asiantunteva palveluyritys. Yritys X on kehittdnyt Tietohallintomallin, josta on muodostunut
IT-alan yleinen johtamisen avoin viitekehys. Yritys on markkinajohtaja kotimaassa ja on
vuoden 2014 aikana ottanut ensiaskeleet kansainvalisen kasvun tiellda avaamalla uuden

toimiston Ruotsiin. (Kotisivut, 2015.)

Tutkimuskohde ja -ajankohta ovat mielenkiintoisia, silla 2007 perustetun pk-yrityksen kasvu
ja kansainvalistymistarina on myds kansallisella tasolla vallitsevissa talousolosuhteissa
kiinnostava. Liikevaihto oli vuonna 2013 yrityksen kotisivujen mukaan 18 miljoonaa euroa,
2014 liikevainto oli 24 miljoonaa euroa. Yritys on kasvattanut liikevaihtoaan noin
viidenneksen vuosittain. (Kauppalehti, 2015.) Vuoden 2014 aikana hieman alle 50 henkil6a
palkattiin lisda, vuoden 2015 aikana rekrytoitiin 60 henkil6d, mikd on Suomessa ja
Euroopassa vallitsevassa taloustilanteessa huomionarvoista (Kotisivut, 2015). Jo nailla

tuloksilla on perusteltua puhua kasvuyrityksen tutkimisesta.
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Yrityksen perustaja siirtyi vuonna 2014 yrityksen sisalla toimitusjohtaman positiosta muihin
johtotason ja operatiivisen tyon tehtaviin. Vuoden 2014 alussa palkattiin yrityksen
ulkopuolelta toimitusjohtajaksi myyntihenkinen henkild. Taman jalkeen han on lahtenyt
luotsaamaan kasvua seka yritystd vahvasti omien kasvojensa kautta. Aineistosta oli
odotettavissa myos tata muutosta heijastavia 16ydoksia, mika loi oman mielenkiintoisen
lisansa tutkimukseen. Yrityksessa on vuosittain ollut jokin teema. Vuosi 2014 toteutettiin
fyysisen ja henkisen hyvinvoinnin teemalla. Kansainvalistymisen ja entista
hajautuneemman toiminnan kynnykselld yritys valitsi vuoden 2015 teemaksi
yrityskulttuurin. Tutkimusajankohta sijoittui siis tapausyrityksen kulttuuriteemavuodelle,
jonka tavoitteena on yrityskulttuurin maaritteleminen ja vahvistaminen seka henkildston

osallistaminen pohtimaan organisaation.

Tutkimusaiheen tarpeellisuutta kyseisenda ajankohtana puolsi myods vuosittaisen
henkilostokyselyn lisana sisdisen tydpajan yhteydessa teetetty kevyempi kysely. Kyselyssa
haettiin  henkiloston  kannanottoa yritysjohdon luomien toimintatapakuvauksien
todenmukaisuuteen liittyen. Vaikka pilotointia ei tehty akateemiselta pohjalta, ilmeni siita
saaduista tuloksista sekad yritysjohdon oletuksia vastaavia, ettd odotuksista poikkeavia
I6ydoksia. Yritysjohto paatti, ettd kyseisena ajankohtana, syvallisempi kulttuurin analyysi ja
vahvistaminen sek& koko organisaation kattava keskustelu aiheesta on tarpeellinen.
Minkdan tason perusteellista kulttuuritutkimusta tai esimerkiksi arvojen maarittelya ei
yrityksessa ole aiemmin tehty. Seuraavaksi esitellddn aineiston analyysistéd syntyneita

tuloksia.

4.2 Kulttuuri ja organisaatioidentiteetti

Mika yrityskulttuurissa koetaan erityiseksi ja millainen on henkilokunnan ymmarrys
yrityksen organisaatioidentiteetista?

Aineiston mukaan organisaatiossa on lapi sen reilu kymmenvuotisen historian toteutettu
asioita strategisesti ja tama nakyy kulttuurissa. Organisaatiokulttuuri ei ole staattinen ilmio.
Se on usein aikaansa heijastava ilmié ja myo6téilee, vaikkakin maltillisesti, organisaation
kehitysta. (Schein, 1987; Gustafsson, 1998; Dirven ym. 2004.) Selkeimmaksi |16ydokseksi
tutkimuksessa nousi kulttuurin ja toimintamallien rakentumien asiakaslahtéisen filosofian

pohjalta. Toiminnan perustana on ollut perustajan ja entisen toimitusjohtajan (H2) ndkemys
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tai filosofia, miten asioita on jarkeva tehda. Karjistden, kuten H2 haastattelussa toteaa:
"yrityksessé ei tehda mitddn, mika ei voida kytkeé palvelemaan asiakkaita.” Nama ajatukset
ovat kulkeneet koko yrityksen historian ajan mukana, indikoiden kulttuurin pysyvyytta seka

hidasta mukautumista.

Nama nakemykset ja filosofiat on rinnastettu arvoihin, ja ne ymmarretdan kuten Rescher
(1969) esittaa, niiden ilmenemistapojen eli kayttaytymisen ja asenteiden kautta. Nain ollen
voidaan todeta, etta ylla esitetty kuvaus (Schein, 1987; Gustafsson, 1998; Dirven ym. 2004)
organisaatiokulttuurin suhteellisen hitaasta mukautumisesta tasmaa hyvin tuotettuun
aineistoon. Menneisyyden vaikutukset nykytilaan nahtiin melko selkeana, Ilahes
kausaaliteettina mutta toisaalta esiintyi puhetapoja, joissa kulttuuri koettiin nimenomaisesti
vuosien myotd muovautuneeksi. Toisaalta muovatuksi. Edelleen Scheinin (1987)
nakemyksen kanssa yhtalaisesti, aineiston perusteella kulttuuria on kyetty muovaamaan
tai johdattelemaan strategisesti toivottuun suuntaan. Se on myds myoétaillyt kasvun
aiheuttamia muutoksia, vaikka edes toimitusjohtajan vaihtuminen ei aineiston mukaan

aiheuttanut mitdan yhtakkisia muutoksia tai tuonut uusia tuulia.

Naista toimintatavoista, joka kayttaytymisena ja asenteina ilmenee, muovautuu puolestaan
organisaatiokulttuuri: yhteisten merkitysten ja symbolien jarjestelma (Alvesson, 2001, 11;
Trost ym. 2010), joka on sisaistetty ja sosiaalisesti opittu sekd kokemusten muovaamaa
seka merkitykseltdadn muuttuva kasite. (Schein, 1987, 26-33; Dirven ym., 2004, 144.) Tama
tdsmaa nimenomaisesti aineiston kanssa siltd osin, ettd yhteison jasenet kokevat
jakavansa niin kulttuurin kulmakivien merkitykset kuin organisaatioon rakentuneen

symboliikan.

Kulttuurin merkitys tulkitaan Trostin ym. (2010) ndkemyksen kanssa yhtenevasti saman
suuntaisesti, vaikkei identtisesti, mistd Roundtable-tulokset antavat konkreettisimman
tuloksen. Esimerkkeja kulttuurille ominaisista toimintatavoista nousi monia, mutta ne eivat
olleet keskenaan ristiriitaisia, vaan kertoivat pikemminkin samaa tarinaa, samoja arvoja ja
filosofiaa. Siind missd ndma yhteisdlliset piirteet ovat niin sanotusti positiivissavytteisia, on
niilla myos kilpailua edistava vaikutus (Larjovuori ym. 2015). Esimerkiksi innostus aiheisiin,
alaan ja yrityksen omaan tapaan toimia sekd usko naiden selittdvan menestysta, kuuluu
valillisesti monen danen kautta. Kuten myds Larjovuori ym. (2015) esitti, on organisaation
vahva yhteisollisyys aineiston pohjalta ehdottomasti resurssi ja yrityksen toimintakykya

tukeva piirre.
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Vaikka kulttuuri ei olekaan yksiselitteinen tai helposti ohjailtavissa, on sen piirteet ja
ominaisuudet siind@ maarin pyrittdvd tunnistamaan, ettd merkit mahdollisista
uhkaskenaarioista tunnistetaan. Schein (1987) maarittdd organisaatiokulttuurin olevan
perusoletusten ja uskomusten kaikkein syvin ja tiedostamaton taso, joka on organisaation
jasenille yhteinen. Tama taso valittyi aineistosta Iahinna diskurssien kautta, eikd niinkaan
konkreettisin esimerkein. Kaytanndssa tunnistettuja puhetapoja olivat samanarvoisuus,
yhteiset tavoitteet seka osaamisen arvostus ja kunnioitus ja ne kietoutuivat kasitteellisesti

jo hyvin tiukasti arvo-keskusteluun.

Aineiston ja analyysin tuloksena voidaan todeta, etta Yritys X:ssa strategisella toiminnalla
(strategioiden sijaan) ja filosofioilla pyritdédn allevivaamaan maarattya kayttaytymista,
asenteita ja arvoja. Scheinin (1987) kanssa samansuuntaisesti, aineiston perusteella
voidaan todeta, ettd dynaamisen organisaatiokulttuurin taytyy tasmata organisaation
strategioiden kanssa. Tama nakyy myds esimerkilld johtamisena, jota tapahtuu myos
organisaation eri tasoilla ja suunnilla. Organisaatiossa puhutaan asioiden tekemisesta
fiksummin, jolloin lopputuloskin on suotuisampi. TAma nojaa sisaisen yrittdjyyden suuntaan

silta osin, etta se vastuuttaa jokaisen omasta toiminnasta.

Huomion arvoista on kuitenkin, ettd johtotasoa alempana tata kayttaytymismallien
strategista linjausta ei tehda yhta tietoisesti strategisena tekona, vaan pikemminkin tapana
jakaa omaa sosiaalista identiteettia, joka on organisaatiossa todella vahva. Se on myds
oma indikaattorinsa tukemaan Haslamin (2004) ndkemysta integroitumisesta. Kulttuuriin
on haluttu myos tehdd nakyvaksi samanarvoisuus mahdollisimman matalan
organisaatiorakenteen kautta. Rakenteilla on muutenkin pyritty tukemaan verkostoitumista,

ja siiloja on pyritty nain valttamaan.

H5: Kyllg toi [Ibyhé organisaatiorakenne] on varmaan tosi erityinen piirre t4ssé yrityksessé.
Koko ajan kaikin tavoin pyritdén taistelemaan noita hierarkioita vastaan, sen suhteen etté
ei luoda turhia rakenteita etté totta kai kun yritys kasvaa niin jonkin verran joutuu védhéan

miettimdéan kun tulee paljon uusia ja muuta...

Organisaatiossa on myo6s edellisen vuoden nopean henkiléstdkasvun myota tunnistettu
riski heikentyneeseen yhteenkuuluvuuteen ja suunniteltu “kummiohjelma” uusien
tyontekijdiden sulauttamisen tehostamiseksi ja riskin valttdmiseksi. Siind missa
organisaatiosta nayttaisi puuttuvan perinteiset perehdytykset, organisaatio on panostanut
paljon yksildiden verkostoitumisen tukemiseen ja integroimiseen. Kehityskeskusteluja ei

esimerkiksi yrityksessa ole vaan palautekulttuuri on jokapaivaista keskustelua, miten uraa
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voisi vieda eteenpain. Ehka selkein verkostoja muodostavista prosesseista on ICT
Akatemia. Taman konseptin onnistuneisuus puhuu Barney ym. (2015) virtuaalisen
sitouttamisen nakokulmaa vastaan, vaikka Akatemiakokonaisuudestakin osa toteutetaan
virtuaalisesti (Roundtable-tyokalulla) mutta verkostoitumisen nakdkulmasta intensiivipaivat
kasvotusten korostuvat. Akatemiaa kuvaillaan perehdyttavaksi, toisaalta mahdollisuudeksi
luoda verkostoja seka oppia Yritys X way -tavan toimia, eli hahmottaa kulttuuria, seka
tydskentelytapojen taustalta 16ytyvia filosofioita, arvoja. Lisdksi Akatemia perehdyttaa

yrityksen palveluihin ja tuotteisiin seka liiketoiminta-alueisiin.

Toisaalta Barney ym. (2015) mukaisesti, organisaatiossa on kaytdssa paljon virtuaalisia
tyokaluja, jotka tarjoavat mahdollisuuden vuorovaikutukseen my0Os tietoteknisten
ratkaisujen valityksella. Myds organisaatiossa nama tunnistetaan tarkeaksi osaksi,
paaasiassa etatyota tekevien nakdkulmasta mutta myos fyysiesti GetTogetherien tarkeys
korostuu. Nama osa-alueet taydentavat toinen toisiaan ja tarjoavat joustavia ratkaisuja.
Liiketoiminta on aina ollut asiakaslahtoistd seka pitkan tahtaimen tavoitteita sisaltavaa.

Kannattavuus, kasvu seka asiakkaan odotusten ylittaminen toistuvat lapi aineiston.

Tavoitteisiin on liittynyt sekd vahvat kasvuodotukset seka toisaalta perusliiketoiminnan
avulla mahdollistettu jatkuva tuotekehitys, mika kytkee toiminnan myOs sisaiseen
yrittajyyteen. Markkinoille on jatkuvasti pyritty tuomaan jotain uutta ja kynnys asiakkaan ja
Yritys X:n valilla on pyritty pitamaan matalana. Valtaosa esimerkiksi konseptien ja
tietohallintomallin jatkokehitystyostd on tehty yhdessa asiakkaiden kanssa hyvinkin
yrittdjamaisen toiminnan lopputuloksena. Asiakkaan edun ajaminen muodostaa yhden
selkeimmista yrityskulttuurissa ilmenevista toimintamalleista. Asiakkaan edun ajamista
voisi nimittdd jopa Scheinin (1987) kulttuurin havaitsemistasoja mukaillen itsestdan
selvaksi muuntuneeksi arvoksi, eli perusolettamukseksi. Se on samalla eniten viestitty
arvo, paaasiassa strategisena tekona, jotta se ei muuttuisi itsestddn selvaksi sanan

negatiivisessa merkityksessa.

H1: No nyt pitéisi olla varmaan se H2:n kirje tdssé. Kaikki se mitd mé& kerroin tdssé on
osalta sitd kulttuuria, se keskittyminen siihen ettd se asiakas on keskiéssé. Kaikkeen

tekemiseen, mité téélla tehdaén pitaisi se juurisyy 16ytyé sieltéd asiakkaalta.

Aineistosta on tulkittavissa teemoja kuten strategia sekd resurssinakdkulma, toisaalta
vuorovaikutuksen, sosiaalisen verkoston ja kollegojen tarkeys (Schein, 1987). Monissa
vastauksissa nousi esille toisaalta H2 kulttuuriperintokirje. Toisaalta etenkin

ryhmakeskustelussa kulttuuriteemasta puhuttin myds kytkemattd sitd suoranaisesti
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kirjeeseen. Kulttuuri koettiin siis osittain henkildityneeksi, yhden henkilon ideasta
kummunneeksi, mutta samalla kuitenkin my6s omaksi, ei paalle liimatuksi. Monessa
kohtaan viitattiin "meidén tapaan tehdé&”, joka ilmaisee seka selkeda erottautumista muista

tydymparistoista kuin myos yleisten oman organisaation toimintatapojen omaksumista.
Organisaatioidentiteetti

Sosiaalisen identiteetin rakentumisen edellytyksena on jasenyksildiden identiteetin paalle
rakentunut lisdkerros, joka nayttaytyy vain, mikali ryhmasta ihmisid muodostuu "me”
(Haslam, 2004, 17). Lapikotaisesti vastauksissa puhetapana ilmeni "me”, ei tassa
yrityksessa/tydpaikallani tai muuta vastaavaa. Aineiston perusteella henkilét identifioituivat
Haslamin (2004) ndkemyksen mukaisesti vahvasti "sofigaattoreiksi” ja kokivat ominaiseksi
seka yhteisiksi niin esille nousseet toimintatavat kuin filosofiat. Organisaatioidentiteetti ja
tyontekijoiden sosiaalinen identiteetti ovat vahvat ja henkilét samaistuvat organisaation
kulttuuriin, joka nayttaytyy ryhmaa yhdistavana tai integroivana voimana. (Nilsson, 1993;
Heide ym. 2005, 88; Wilke ym.1994). Puhetavoista voidaan siten analyysin kautta todeta,
ettd lapi organisaation on vahva sosiaalinen identiteetti ja yhteenkuuluvuuden tunne.
Tuotetusta aineistosta oli tulkittavissa kuitenkin etenkin johtotasolla tydskentelevien
tuottamasta aineistosta (H1, H2, H5) diskurssianalyysin avulla se, etta osa piirteista koettiin
myos tyypilliseksi. Yritys X:n kaltaisessa elinkaarenvaiheessa olevalle yritykselle, eika

pelkastaan henkilo- tai yrityskohtaiseksi.

H1: Kulttuuriin liittyy paljon elementtejg jotka ovat ehké osittain geneerisid kasvuyrityksen
elementteja, me pyritdén pitédméén jatkuva tietoisuus ihmisillé siiné siitd misséd menn&éan
seka kasvun ettd muunkin kehittdmisen osalta, koska ihmisten pitdé olla tdssé kasvussa

mukana [--] vain sillé tavalla se oikeesti se kasvu tapahtuu etta kaikki on tekeméssa sité..

Samoin esiintyi virtuaalikeskustelussa ndkdkulmia, joissa tunnistettiin esimerkiksi yrityksen
kokoluokan vaativan hiljalleen tukiprosesseja. Valtaosa mielsi prosessit kuitenkin
kyseiselle yritykselle ominaisiksi, eika niin sanotusti geneeriseksi, tietyssa kasvuvaiheessa
olevan yrityksen, ominaisuudeksi. Tyontekijanakokulma edusti ndin ollen hieman
vahvemmin organisaatioidentiteettiin ja yritykseen itseensd kytkeytyvaa selitysta
toimintatavoille, kun johdon edustajien nakemykset taydensivat edellistd myos

lintuperspektiivin kokonaiskuvan kasittavalla nakokulmalla.

Diskursseista vahvin korosti nimenomaisesti yrityksen omaleimaisuutta, toimivaksi
osoittautuneita toimintatapoja sekd omalla tavallaan perinteita, "tdallé talossa on tapana

tehdé asioita tietylla Yritys X Waylld”. Toimintatavoista puhuttaessa huokui suuri ylpeys ja
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tiedostettu kokemus edelldkavijyydesta. Yrityksen ominaisesta toimintatavasta
keskusteltaessa my6s henkiloston merkitys ja ihmisten panos olivat tulkittavissa kriittisen
tarkeiksi. MyOs organisaatioidentiteetin ja arvojen viestimisen tarkeytta alleviivattiin. Uusi
tyontekija ei lue kasaa papereita vaan keskustelee itsensd osaksi organisaatiota ja

verkostoitumiseen kannustetaan voimakkaasti.

Hb5: On aika paljon ollut néitd on-boarding juttuja, on néité kdytantdja, ohjeistuksia ja muuta
ja sit tietenkin on se ICT Akatemia, jonka kaikki kdyvét lapi ja siiné tulee ne Yritys X:n tavat
toimia, t44 Yritys X way, taé filosofia ja ajattelutapa..[--] ainakin kun itselld tulee tiimiin uusia,

niin kokoajan yrittédé puhua siité ettd nédin meillé ajatellaan ja ndin meillé tehdéén.

Yhteistyon tavat kytketdan vahvasti seka vuorovaikutukseen ettd tekemisen kulttuuriin.
Pohjalaisen (2012) tuloksia vahvistaen aineiston perusteella voidaan todeta, ettd kulttuuri
on hiljaisen tiedon laajin ilmentyma ja nimenomaisesti vuorovaikutuksen ja verkoston
arvokkain siirtyva oppi. Yrityksen toimintaa ohjaavia virallisia prosesseja ei nahda
itseisarvona. Toiminnan sisaltd ja "aito tekeminen” koetaan paljon arvokkaammaksi ja
tasapaino olemassa olevan tiedon hyddyntamisen ja uuden luomisen valilla pyritdan
pitdmaan jarkevana. Kuitenkin on paljon niin sanottua hiljaista tietoa tai kokemusperaista
tietoa, jota jopa narratiivisella otteella jaetaan uusille tydntekijoille, eikd niitd ole
dokumentoitu mihink&an intranettiin tai vastaavaan tyokaluun. Toisaalta myds osa muista
prosesseista on rakennettu vuorovaikutukseen. Esimerkiksi resurssien ja osaamisen
hyddyntaminen on toimintaa, johon rohkaistaan ja joka tapahtuu vuorovaikutuksessa.
Ongelmaksi muodostuu vain se, mikali henkild ei osaa tai oma-aloitteisesti lahde

pyytamaan apua.

Morgeson ym. (1999, 253) mukaisesti yksilét ja yhteisé muovaavat rakenteita ja vaikuttavat
toiminnallaan myds muihin yhteisén jaseniin. Yrityksen "tarina” kuuluu haastateltavien ja
keskusteluun osallistuvien aanista, vaikkei yhta olemassa olevaa tai dokumentoitua tarinaa
tahan asti olekaan ollut. Kulttuuriperintokirje voidaankin ymmartaa tarinallisena avauksena,
pohjana tulevalle — toisaalta symbolisesti myds perintdna siten, etta johtoaseman vaihdon
mya4ta ei perinndn antajalla ole samassa maarin valtaa nahda mihin suuntaan perinto alkaa
elamaan. Kulttuurin perima sailyy osittain mukana, osana yrityksen tarinaa ja osittain siihen

saattaa ajan ja ihmisten vaihtumisen my6ta ilmeta uusia piirteita.

Vaikka kulttuuriperintokirje 10ytyy myos painettuna, on yrityksen ehdottomasti vahvin
tiedonsiirtotapa keskustelu. Tatd hydédynnetdan myds osaamisen nakdkulmasta. Tiedon

siirto rakentuu vuorovaikutuksen paalle ja yhteistyd kollegan osaamisen tunnustamisen ja
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kehittdvan yhteistydtavan paalle. Aineiston lapi on ldydettavissa kaksi tulkintatapaa
osaamiselle ja asiantuntijuudelle: toisaalta mitda enemman osaamista, sitda enemman
taloudellista arvoa ja jokainen on itse vastuussa oman arvonsa sailyttamisesta ja.
Asiantuntijuudesta ollaan ylpeitd. Toisaalta puhetapa, jossa tunnustetaan, ettd aina voi
oppia lisaa ja pitaa osata ottaa vastaan kritiikkid seka haastaa muita, eika tiedonjyvia pida
omia vaan pikemminkin jakaa, jotta kaikki hyotyvat. Ymmarretaan, etta jatkuva kehitys on
myOs organisaation edellytys tietoyhteiskunnan ja markkina-asemakilpailussa

selviytymiseen.

H3: Juuri tdmé palautekulttuuri, etté ei ole kehityskeskusteluita kerran tai kaks vuodessa
vaan se on jatkuvaa ja molemmin suuntaisesti, eli kaikki saa ja myds voi antaa palautetta

Jatkuvasti.

Edelleen tydskentely tuottavuuden edistamiseksi [0ytyy monen lauseen taustalta.
Haastaminen toiminnan ja yksildiden osaamisen kehittamiseksi ei vie tunnustusta toisen
osaamiselta, painvastoin vahva toisten kunnioittaminen ja vahva itsetunto mahdollistavat
niin rakentavan kritiikin vastaanottamisen kuin sen antamisenkin. Maalaisjarjellinen ja
strateginen ajattelutapa ovat haudattuna moneen puheenvuoroon, kuten myos

organisaatiossa tyoskentelevien autonomia seka yrittgjalahtéinen ajatusmaailma.

H5: Mybskin annetaan tosiaan aika paljon vapauksia, ettd ainoa on se ohjeséénto, etta:

Mieti ite onko se fiksu juttu, jos on niin anna menna.

Puhetavoissa nakyy myés tiedostettu erilaisuus tai poikkeavuus muista toimijoista. Se
nakyy myos identiteettinakdkulmasta monessa puheenvuorossa vahvaa samaistumista
indikoiden. Henkilot vertaavat aiempiin tydpaikkoihin tai tuntemiinsa organisaatioihin ja
heidan toimintatapoihin ja puhuvat ylpedan savyyn taman hetkisen organisaationsa
tarjoaman vapauden ja siihen liittyvan itsenaisen tydotteen ja vastuun seka kilpailijoista
poikkeavien toimintatapojen puolesta. Kasitteista, joilla organisaation toimintaa ja jasenia
kuvataan, huokuu yhteisollisyys, ja ihmisilla tuntuu olevan korkea moraali niin ty6ta kuin
kollegojaan kohtaan. Verkostoa ja yhteisollisyytta kuvataan voimavarana ja resurssina
sekd myds keinona vahvistaa omaa osaamistaan samoin, kun jakaa osaamista eteenpain.
Organisaatioon paasseiden nadkodkulmasta vaaditaan maarattya profiilia ja sietokykya, jotta
Yritys X:ssa parjaa ja viihtyy. Myos rekrytoijilta vaaditaan paljon, jotta he tunnistavat ja

I6ytavat henkilot jotka omaavat tarvittavat edellytykset.

H5: ... se ei oo pelottavaa tdad meidédn vapaus, kun se voi jollekin olla. Toisaalta se

merkitsee ettd on onnistuttu rekrytoinnissa [--] joskus on joitain ehk& muutamia virheité
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tehty ja ne on melkein tiedetty rekrytointivaiheessa ja sit ne nékyy Akatemiassa, etté se

saattaa pééttyé lyhyeen, henkild saattaa ldhteé koejana aikana.

Yrityksessa arvostetaan aineiston mukaan korkealle tyontekijoiden viihtyvyys ja halu tehda
tulosta. Sen tahden rekrytoinnissa paapaino on laajassa otannassa. Henkil6itd halutaan
haastatella kasvotusten paljon, jotta I0ydetaan profiilit, jotka todennakdisesti sopeutuvat.
Sisadisen yrittdjyyden elementtejd tunnistettiin ja tulkittin vahvasti kulttuurista yrityksen
toiminnalle ominaisiksi tavoiksi toimia. |hmiset jopa oma-aloitteisesti luokittelivat
puheenvuoroissaan itseaan yrittajiksi. Mahdollisuuksien tunnistamista, innovatiivisuutta
sekd verkostojen ja kompetenssien hyddyntamista toiminnan edistamiseksi tunnistettiin
osaksi toimintaa. Toisaalta kulttuurin ohjaamista pyrittiin ainakin yrityksen johtoryhman
jasenen nakokulmasta kasin, mutta myds muiden, tekemaan tietoisesti, mikd puhuisi
Schein (1987) kulttuurindkemyksen puolesta, nostaen kulttuurin strategiseksi vaikuttajaksi.
Toisaalta, kun tavoitteista ja ihanteista viestitaan ja niihin voidaan samaistua, sosiaalinen

todellisuus konkretisoituu ja alkaa nakymaan kayttaytymisessa.

Hb5: ...kaikki on téssé yrityksessé tehty tietoisesti vdhén eri tavalla kuin muualla [--] tehd&én
se mikéd ndhdééan hyodylliseksi, néitéd get together tapahtumia joissa pyritddn ndkeméén
kaikkia mahdollisimman paljon ja tuomaan sité informaatiota ja tuomaan sitd tapaa tehda

niitd on harvinaisen paljon tdmén kokoiseksi yrityksekKsi..

Tyohyvinvointiin ja panostaminen perhetapahtumiin kuvastaa myds yrityksen linjausta
henkiloston tarkeyteen: halutaan, ettd ihmiset jaksavat tydssaan, eika tyontekijoita nahda
kertakayttoresursseiksi. Tama kasvattaa myds henkiloston kokemusta arvokkuudestaan ja
tydpanoksen tarkeydesta. Vaikka tyOntekijat nahdaan asiantuntijuusresurssina, on
aineistossa monta indikaattoria, jotka puhuvat ihmisten arvostuksen puolesta. HenkilGita ei
ajeta loppuun ja yrityksessa on hyvin varhaisen puuttumisen malli kaytéssa. Toki kun
liikevaihto perustuu nimenomaisesti asiantuntijuuden myymiseen, aineettomaan
paaomaan, on taysin loogista, ettd arvokkaimmasta resurssista halutaan pitda huolta.
Yrityksessa on my0s luotu tietoisesti verkostoja tukemaan myds niin asiantuntijaosaamisen

kuin kokemusperaisen tiedon jakamista.

H3: Hyvéa uus juttu onkse badi (kummi) vai mikd& mentori... uusille henkilbille nimetdéan

téllainen
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4.3 Organisaation arvot

Millaisia arvoja yrityksen kulttuuri ja toimintatavat heijastavat?

Yrityksessa ei juurikaan puhuta arvoista, "arvo’-kasitteella. Kuten aiemmin on todettu,
yrityksessa ei myoskadan ole virallisia tai julkilausuttuja arvoja. Schein ym. (1987)
maarittelevat arvot asenteita fundamentaalisemmiksi ja suhteellisen pysyviksi
uskomuksiksi, jotka ohjaavat ihmisen toimintaa. Maaritelmallisesti organisaatiossa kaytetyt

” o»

sanat "mindset”, "filosofia” “periaate” vaikuttavat kuvastavan merkitykseltddn samaa.
Keskusteltaessa yrityksen paaviesteista, joita kerrotaan seka talon sisalla etta ulkopuolelle
eteenpain, teemat kuten asiakaskeskeisyys, ketterat rakenteet, yrittdjyys seka

proaktiivinen tyoote ja luonne kuuluivat toistuvasti.

Arvoja ei tassa tutkimuksessa nahda jaavan vain asenteiden tasolle, vaan ne ymmarretaan
kuten Rescher (1969) asian nakee, niiden ilmenemistapojen kautta. Reaktiot ja asenteet
kuten puolustukset, kritiikki, oikeutukset ja suositukset heijastavat naita ja viittaavat
henkilon tapaan suhtautua arvoon. Oletettavaa on myds, ettd arvot tulevat nakyviksi niiden
mukaisesti toimittaessa ja etta niitd pyritdan edistamaan, jotta myo6s muut ymparoivat
ihmiset omaksuisivat ne. (Rescher, 1969; Haldin-Herrgard, 2004). Tama on taysin
yhdenmukainen ndkemys myos H2 ajatusmaailman kanssa ja samansuuntaista kertovat
myds muut keskustelut siitd, miten toiminnan pitdisi heijastaa yrityksen filosofiaa, el

arvopohjaa.

Yksi naista lapi aineiston kuuluvista asenteista on suhtautuminen asiakkaaseen, jonka arvo
tunnustetaan monessa eri asiayhteydessa ja asian tarkeyteen suhtaudutaan myos
tunteella. Jo yksinkertaisimmalla matematiikalla yritykselle pitaisi olla kannattavampaa
pitda asiakkaat tyytyvaisina, eikd Kilpailijoiden jalkoihin auta jaada, mutta kaikissa
yrityksissa asiakasta ei nosteta samalla tavalla jalustalle. Tama tdsmaa Larjovuoren (2015)
nakemyksen kanssa, missad asiakkaiden, kulttuurin ja organisaation tunteminen luo
lisdarvoa. Inhimillinen p&adoma syntyy, kun henkild oppii tuntemaan organisaation

kulttuurin, toimintatavat ja asiakkaat. (Larjovuori ym. 2015,14.)

Vahvan asiakasorientoituneisuuden ymparille on rakentunut muita arvoja seka filosofioita,

joiden mukaisesti organisaatiossa pyritdan toimimaan. Koko organisaatio rakenteista

henkilostdjohtamiseen on rakentunut saman nékdkulman ymparille, mika nayttaytyy muun

muassa byrokratian vastustamisena seka sosiaalisten verkostojen hyddyntamisena ja

tiedon jakamisen kannustamisena. Tama tarkoittaa, ettd yksilon toiminnat kohtaavat
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maaratyssa ajassa ja paikassa, minka lopputulemana syntyy vyksildiden valinen

vuorovaikutus (Morgeson ym. 1999).

Puhuttin  my0s paitsi asiakkaan tarpeen tayttamisesta myos pitkdkestoisisen
asiakassuhteen luomisen tarkeydesta. Johdon haastatteluista asiakaslahtdisyyteen
perustuvat prosessit korostuivat seka johtamistyd, henkiloston nakdkulmassa yhteistyo ja
tiedon jakaminen sekad vuorovaikutus. Kokemusperainen substanssiosaaminen rakentuu
aiemman tietotason paalle ja nain ollen kasvattaa henkilon markkina-arvoa. Tasta johtuen
yritys suhtautuu l&htokohtaisesti myonteisesti henkildston koulutustarpeisiin seka tiedon
jakamiseen. Yrityksessa on kaytdssa myos virtuaalitydkaluja, jotka tukevat hiljaisen tiedon
siitdmista. Myods yksilon tiedon jakoa erindisten sisdisten infosessioiden muodossa

kannustetaan.

Yritys tarjoaa asiantuntijapalveluita. On nain ollen yrityksen intresseissa varmistaa, etta
asiantuntijoiden osaamisen taso sailyy ja osaamista kehitetddn edelleen, silla mydskaan
toimialan trendit eivat jaa paikoilleen. Yrityksessa vallitsee aineiston mukaa myds korkea
kunnioitusaste muiden kollegojen asiantuntijuutta kohtaan, osittain ehkd myds
organisaation heterogeenisen osaamisen ansiosta. Kaytanndssa harva samassa talossa
on asiantuntija tdysin samassa asiassa, mikd johtaa siihen, ettd muut omaavat paljon
sellaista asiantuntijuutta, jota itsella ei ole. Samalla yrityksessa hyvaksytaan haastaminen
ja Kkyseenalaistaminen maarattyyn pisteeseen saakka esimerkiksi, jotta kehitystyota

saataisiin edistettya tai asiakkaalle varmasti soveltuvin ratkaisu.

Toisaalta arvoja, jotka aineistosta  valittyivat, olivat hyvan asiakastyon
kokonaisvaltaisuuden ymmartaminen, jokaisen yksilon vastuu omasta hyvinvoinnistaan
seka jaksamisestaan sekd muista valittdminen ja sen osoittaminen. Asiantuntijuudella ei
kilpailla, silld korkeintaan kilvoitellaan ja sparrataan urheilumetaforaa lainatakseni,
joukkuetovereita venymaan upeisiin suorituksiin. Organisaatiossa vallitsee reilun pelin

henki ja korkea etiikka kanssapelaajia kohtaan.
RT: | respect others

RT: Everyone is also responsible for their own employee satisfaction. If there are problems

they need to be discussed.
RT: | show that | care

Organisaation suhtautuminen tyéntekijdiden hyvinvointiin ndkyy myds suhtautumisessa

perheeseen ja vapaa-aikaan seka hyvinvointiin. Yrityksessa pidetaan henkilostokasvusta
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huolimatta kiinni sekd Avec-tapahtumista ettd Family-fun —tapahtumista. H1 totesi perheen
tuen muodostavan ratkaisevan osan etenkin hetkina, jolloin liiketoiminnassa vauhtia riittaa.
Tasta syysta yritys haluaa tarjota henkilostolle ja heidan perheilleen kiitokseksi vuosittain
mahdollisuuden tutustua myds kollegoihin, jotta nimet saisivat kasvot. GetTogether -
tapahtumia, joissa paasaantoisesti aina kaydaan lapi yrityksen edellisen kuun tulosta
laskutettavan tyon ja tyollisyysasteen kautta seka verkostoidutaan ja esitellddn uusia

henkil6itd, jarjestetaan kerran kuukaudessa.

H1: Eli tdmmdnen jatkuva viestiminen myds siité ja kertominen ettd ollaanko oikealla tiellé
Ja mitkd ne viimeisen kuukauden luvut on ja néitd asiakkuuksia on saatu uusia ja tdmé

asiakkuus on laajentunut kovasti ja niin edelleen.

Covin ym. (1991) mukaisesti johdon arvot ja filosofiat ovat osana sisaista yrittdjyyden
mahdollistavista muuttujista. Aineiston perusteella kuitenkin henkilosto oli joko hyvin
omaksunut johdon filosofiat ja arvot perehdytysten aikana tai sitten organisaatiossa arvoja
viestittiin myos horisontaalisesti juuri matalan rakenteen ansiosta, vertaiselta vertaiselle.
Tapa kohdata toiset kanssaihmiset valittomasti asemasta riippumatta korostui lapi
aineiston, muun muassa matalien statuserojen seka palautteen antamisen kautta.

Lapinakyvyyden tarkeytta korostetaan.

H4: ...on hierakkain puuttuminen, etté toimitusjohtajalle voidaan menné& aamulla heittdé
ylafemmat eli on hyvin vapaata ja saa hyvin vapaasti sanoa mitd on mielessé ja totta kai

sité palautetta tulee mydés itselle niin sitéd saa antaa myds muille.

Roundtablekeskusteluissa tematiikkaan liittyen tuotettin sekd selkeitd arvoja, etta
arvostetuksi toiminnaksi muotoiltuja tahtotiloja. Tallaisia olivat luottamus ja rehellisyys,
kollegan tukeminen, avoimuus seka lapindkyvyys, joka osittain kytkeytyy myos

rehellisyyteen.
RT: I try to support my fellow Sofigator’s in their tasks.
RT: | support transparency and communicate openly to all directions

Organisaatiota kuvataan poikkeukselliseksi ja se mielletddn haastavaksi tai mahdollisesti

vieraaksi, keskiverto-organisaatiosta poikkeavaksi. Kaikkien potentiaalisten tydntekijoiden

ei uskota sopeutuvan tydskentelytapoihin. Toisaalta organisaation kokoluokan

ymmarretaan viela mahdollistavan 16yhempi kontrolli, mika suurissa korporaatioissa ei

toimisi lainkaan. Samalla fiksulla toiminnalla, joka ei kahliudu prosesseihin prosessien

takia, nahdaan mahdollisuus sailyttdd maksimaalinen ketteryys aina kulloiseen
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yrityskokoon suhteutettuna. Tastd syysta uskotaan my0s, ettd juuri kulttuurin ja
toimintatapojen taustalta 16ytyvien arvojen ymmartaminen ja omaksuminen on ensisijaisen

tarkeaa.

H4: tda organisaationa niin kun H5 sanoi on sellainen ettei se kaikille sovi, eli kun taa vaatii
niin paljon etté otat itse vastuuta siitd mité teet ja otat itse vastuun siitd omasta tydstasi,

etenemisestasi ja siitd mité tuotat niin tdma ei vain kaikille sovi.

Kulttuurikirje edusti luonnollisesti yhden henkilon, yrityksen perustajan, nakemysta.
Toisaalta vaikka se oli Vvirtuaalitydskentelyn pohjana, ei esimerkiksi kukaan
ryhmahaastattelussa olleista nostanut sita esille, tai huomauttanut selkeasti ettei voisi
aiheita allekirjoittaa. Asioista puhuttiin niin kuin ne olisi koettu "totuuksina”, jonain yritykselle
fundamentaalisesti ominaista, ei vain yhden henkilon nakékulmana. Tama kielii Scheini
(1987) ja sekd Tyler ym. (2000) mukaisesti onnistuneesta integraatiosta ja vahvasta
sosiaalisesta identiteetistd (Haslam, 2004). Toisaalta myds muualla aineistossa nakynyt
haastamisen kulttuuri ilmeni tdydennyksilla ja muilla kommenteilla, joilla henkil6t ilmaisivat
kantansa kulttuurikirjeen ajatuksiin. Naistd sekd haastatteluissa, etta virtuaaliaineistosta
nousivat paallimmaiseksi asiakkaan edun mukainen toiminta. Toisaalta arvoista

keskusteltaessa, asiakkaan asemaa positioitiin muun muassa seuraavasti:

RT: The most important transformation project is the shift from me working for, to working

with the customer.

RT: To maximize the value for customer, | use other Sofigator's experience on top of my

own.

Kiteytetysti, asiakkaalle pyritddn antamana kaikkensa ja ymparistoon halutaan integroitua
oikeasti. Verkostot mielletdan arvokkaaksi anniksi myds asiakkaalle silla palkatessaan
yhden henkilon, asiakas hyotyy usein epasuorasti myos koko taustaorganisaation
osaamisesta ja kokemuksista. Lapikotaisesti aineistossa yksilon merkitys ja yhteison
tarkeys keskustelevat keskendan, mielenkiintoista on toisaalta oman edun ajamisen,
yrittdjahenkisyyden, ja taustayhteison tarpeellisuuden ymmartamisen dynamiikka.

Kanssatyontekijoita ja heidan osaamistaan arvostetaan.

Organisaation puolesta henkiléstdsta pyritddn pitdmaan hyvaa huolta, joka nadkyy muun
muassa erilaisissa hyvinvointiin liittyvissa panostuksissa kuten viikkohedelmat, first beat —
palautumismittaukset, liikuntapaivat ja yritysmaratoniin osallistuminen. Toisaalta

kasvuyritykselle, jokainen henkil6 joka ei kykene tuottamaan tulosta tai paattaa jattamaan
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yrityksen, on kasvun hidaste, joten myos taltd nakokulmalta on yrityksen intresseissa
yllapitdd tyotyytyvaisyyttd kaikin mahdollisin keinoin. Samoin myds onnistuneen

rekrytoinnin paino kasvaa.

Kun organisaatio koostuu yrittajahenkisestda henkilokunnasta ja toiminta nojaa
yrittajyydesta nouseviin arvoihin seka yrittajyytta tukeviin rakenteisiin, voidaan yrittajyys
nahda yksiléd laajempana, yhteison harjoittamana yrittdjamaisenad toimintana, joka
muovaa organisaatiokulttuuria. Tasta toiminnasta tulee strategista ja tietoisesti toteutettua
kayttaytymista, jolla yksilot edistavat yrityksen kilpailukykya. Arvot ruokkivat sisaista

yrittdjyytta, aivan kuten Covin ym. (1991) on esittanyt.

4.4 Sisainen yrittajyys

Millaisia yrittijimaisia toimintatapoja ja tietojohtamisen kiaytiantoéja kulttuurissa
ilmenee henkilékunnan mielesti?

Yrittajyytta tunnistettiin organisaation toimintatavoista useasta nakdkulmasta: Antoncicin
ym. (2003, 9) mukaisesti, kulttuuriin iskostunut sisdinen yrittdjyys ja yrittdjahenkisyys
ilmenivat moninaisesti linjaorganisaatiosta poikkeavina yrittdjamaisina kayttaytymisaikeina
sekd kaytOksenad. Tasta esimerkkind se, etta tarkkojen linjatyOnkuvausten sijaan,
henkilosto pystyi proaktiivisesti ohjaamaan suuntautumistaan ja hakeutumaan projekteihin,
joiden toimenkuva vastasi omaa osaamista ja toiveita. Kuka vaan voi osallistua
tuotekehitykseen, jos siihen asiakastoimeksiannoilta aikaa liikenee. Yrittajahenkisyys nakyi
myoOs tavassa suhtautua uuden luomiseen, toisaalta myos tehokkaaseen organisaatiossa

olemassa olevan kokemusperaisen tiedon hyédyntamiseen.

H1: Yritys X kulttuuriin kuuluu myés sité, ettei tyydytd mihink&én konservatiivisiin olemassa
oleviin malleihin misséén asiassa oikeastaan. Ei tarkoita sitd ettd nyt hakattais p&éaté
seindédn ja lahettds ruutia keksiméén uudestaan vaan sanotaan niin ettd pyritdén
hyédyntdméén niitd (olemassa olevia) soveltamalla niistd aina se Yritys X:n ndkéinen

juttu...
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Jo aiemmin on tunnistettu yrittajamaisia piirteita, jotka ilmenevat organisatorisella tasolla.
Sisainen yrittajyys ei ole kuten Covin ym. (1991, 11) toteaa ole tdman tutkimuksen tulosten
valossa irrallinen ilmid vaan tulisi ndhda talle laajennuksena. Monet sisdisessa
yrittajyydessa tunnistetut piirteet, kuten riskinottokyky, myynnin edistaminen,
tulossidonnainen palkkaus seka verkostojen aktiivinen hyddyntaminen myynnin

aikaansaamiseksi ndkyivat myos tutkimuksen tuloksissa.

Tulos tukee Dimov (2007) ajatuksia siitd, ettd rohkeus tai halukkuus riskinottoon ja
riskinottokyky onkin yrittajilld korkea. Covin ym. (1991) mallin nelja yrityksen suorituskykyyn
vaikuttavaa muuttujaa olivat tunnistettavissa myos tuloksissa. Johdon arvot ja filosofiat,
organisaation resurssit ja kompetenssit, organisaatiokulttuuri sek& organisaation rakenne
olivat kaikki tapoja, joilla organisaatiossa ilmennettiin sisaista yrittajyytta. Nain ollen ndma

muodostavat yrityksen menestyksen sormenjaljen, juuri kyseisen yrityksen identiteetin.

Antoncic ym. (2003, 21) luettelee seuraavat ominaisuudet sisdisen yrittdjyyden
ominaisuuksiksi: uudet liiketoiminnot, uudet yritykset, tuote- ja palveluinnovaatiot, prosessi-
innovaatiot, uudistumiskyky, riskinottokyky, proaktiivisuus seka aggressiivinen Kilpailu.
Antoncic ym. (2003, 21) listaamasta sisaisen yrittdjyyden elementeista kaytanndssa kaikki
esiintyvat aineistossa suorasti tai epasuorasti. Ainoastaan aggressiivinen Kkilpailu ei
niinkdan sellaisenaan korostunut, markkina-alaa koettiin voittavan nimenomaisesti
erottumalla yrityksen tavalla hoitaa toimeksiantoja eikd niinkdan hyokkaavan
myyntipainotteisen kilpailun avulla. Mydskaan uusista yrityksista ei keskusteltu, vaikka vain
vuosi aiemmin oli perustettu uusi tytaryritys Ruotsiin. Mitdan taysin uutta toimintaa ei

kuitenkaan Antoncic ym. (2003) mukaisesti kaynnistetty.

Wennekers (1999, 45) on todennut sekd yrityskulttuurin ettd kannustimien olevan
potentiaalisesti sisaista yrittajyytta stimuloivia tekijoitd. Nama tekijat ovat tunnistettavissa
my0s Yrityksessa X. Kannustimet ovat paasaantoisesti hyvinvointiin liittyvia, toisaalta myods
tulokseen ja myyntiin ohjaava palkkamalli toimii kannustimena. Lisaksi myds lukuisat
sosiaaliset tapahtumat voidaan nahda kannustimena. Yrityskulttuurin rakentuessa paljon
verkoston varaan ja yhteisiin toimintatapoihin, on luonteva jatkumo, etta henkild
tarvitessaan sparrausta tai lisatietoa, hyodyntdd omia verkostoja kuin alkaa yksin

pohtimaan asiaa, nain ollen molemmat osapuolet hyotyvat.

Selkeimmin sisaiseen yrittajyyteen kytkettiin proaktiivisuus, myynnin aktiivinen edistaminen
seka provisio pohjainen palkkamalli mutta myos uudistumiskyky ja palveluinnovaatiot olivat

monessa keskustelussa mukana. Myos asiakaslahtOisyys linkitettiin yrittdjamaiseen
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toimintaan useassa osassa aineistoa, silla jokainen tyytyvainen asiakas koetiin
merkittdvaksi, samoin kuin itsenainen tybote ja omasta toiminnasta vastuussa oleminen.
Riskinsietokyky kuten myds paineensietokyky koettiin myds yrittdmiselle ominaisiksi ja

tyontekijoiden ominaisuudeksi.

H5: Ehké se etté kaikilla pitédé olla tavallaan téllainen yrittdjd mind set tietylla tavalla eli kun
se kaikki palkkausmallit ja koko toiminta perustuu siihen etté ihmiset itse vaikuttavat siihen

kuinka paljon ja mité tyété on eli téllainen yksityisyrittdja mind set

Henkilostoa leimaa nain ollen useat yhteiset piirteet; moni tunnistautuu riskin- ja
muutoksensietokykyiseksi, halukkaaksi kantaa vastuuta ja auttaa seka kehittya edelleen
asiantuntijuuttaan. Sekd proaktiivisuus ettd innovatiivisuus ovat Covin ym. (1991, 7)
mukaan sisaisen yrittdjyyden indikaattoreita. Organisaatiossa ei myoskaan ole erikseen
myynnille omistautunutta tiimia, vaan jokaisella on sek& mahdollisuus, ettd omalta osaltaan
velvollisuus tehda lisamyyntia ja tunnistaa tarpeita asiakkaalla. Nain ollen myynnillinen
vastuu jakautui myos koko organisaatiolle. Toisaalta tunnistetaan myds riskinsietokyky ja
yrittajyyteen liittyvat taloudelliset riskit organisaation toiminnassa. Jos oma osaaminen ei
mene kaupaksi, henkild voi lahted kehittamaan sitd uuteen suuntaan tai syventdmaan
olemassa olevaa osaamistaan. Palkkamalli ei kuitenkaan ole taysin tulosriippuvainen, eika
taloudellinen riski siind maarin ole niin sanotun Shchumpeterildisen yrittdjyyden tasolla
(Wennekers ym. 1999).

H1: Se mika yrittdjdhenkisyyteen ja yrittdjyyteenkin liittyy aina riski ja sen mé néen etta on
se palkka-asia on niinku osaltaan sen riskin kantamista téssé yrityksessé. [--] eli otetaan
vastuuta siitd omasta kehittymisesté ja kehittémisesté ja toisaalta siellé asiakkaalla mité
mahdollisuuksia sielld on [--], pohditaan voisiko sielld olla jotain tekemisté meille [--] ja olla

proaktiivinen sen suhteen.

Matala hierarkia ja organisaatiorakenne, jotka mahdollistavat nykyisen kaltaisen toiminnan
mainittiin useammassa kohdassa aineistoa. Siita puhuttiin savyyn, jolla ihailtiin matalaa ja
ketteraa organisaatiotoimintaa. Toisaalta jalleen kokemus yrityksen erityisyydesta korostui.
Organisaatiorakenne ja resurssit olivat myés Covin ym. (1991) mukaan yksi sisadisen
yrittdjyyden ja menestyksen taustalta 16ytyvistd muuttujista. Lénnqvist ym. (2005) tulosten
mukaisesti organisaation rakenne tukee osaamisten hyoddyntamista ja rohkaisee
henkilostda sosiaaliseen kanssakdymiseen ja vuorovaikutukseen, mika rakentaa myos

sosiaalista padomaa yritykselle. Tama on selkeasti tulkittavissa lapi koko aineston.

78



Aineiston perustella organisaatiossa on kaynnissd my0s jatkuva taistelu byrokratian
lisdantymistd vastaan. Lisaksi Kkyseenalaistettin prosessien itseisarvo. My0s
organisoituminen osattiin yhdistda seka sisaista yrittajyytta tukevaksi ettd hyvin avoimeksi
rakenteeksi.  Antoncic ym. (2003) mukaan sisdinen  yrittdjyys ilmenee
organisaatiorakennetta tarkasteltaessa paasaantoisesti organisaation rajoilla eika niinkaan
organisaation ytimessa, johon yritysjohto voidaan sijoittaa. Myds aineistossa korostuu, ettei

yrittdjahenkisyys rajaudu johtoon, vaan lavistaa koko organisaatiorakenteen

H3: Késittddkseni meilld on organisaatiossa kolme laatikkoa, jotka on sellaisia tiimeja mutta
ne voisi ihan hyvin kuvata katkoviivoilla, etté kaikki menee niiden lavitte.. Ettéd kun mietitdan
kilpailijoita, niin ké&sittddkseni hyvin pitkélti siellé& ne siiloina jaotellaan. Meilld aidosti

tehd&én horisontaalisesti tydta.

Hb5: ei haluta mitédén turhaa jéykkyytta... kun tulee sellaisesta organisaatiosta jossa on tosi

selkeeté ja on kaikki toimintatavat ja kaikki kuvattu voi yhtékkié tuntua aika sekavallta.

Proaktiivisuutta tarvitaan sopeutumiseen ja tdma ilmenee sekd henkildstdjohtajan etta
henkiloston itsensd mukaan. Myo6s luottavaisuutta siihen, ettd osaamiselle on kysyntaa
sekd epatietoisuuden sietamistd edellytetdan etenkin, jos toimeksianto on paattymassa
eikd seuraavaa ole viela tiedossa. Mahdollisuuksien tunnistaminen, yksilon kasvu ja

kompetenssien kehittdminen nousivat myds useasti aineistosta esiin.

RT: I listen and I'm awake. | see opportunities and act upon them, instead of just waiting

for something to come up.

RT: Entrepreneurship is a state of mind where | have the freedom but also higher

responsibilities.

Mahdollisuus vaikuttaa yrityksessa ja tuoda esille ideoita on hyvin esteetonta, eika
organisaatiossa tunnisteta olevan tuntikirjausta lukuun ottamatta pakollisia prosesseja.
Prosesseja on ylipaatansa vahan. Innovatiivisuutta ja yrittajyytta tuetaan nain ollen myds

prosesseilla ja organisaatiossa vallitsevilla rakenteilla.

H5: Mitkd prosessit? Jos se on hyvéa idea, niin se voi olla kdytdnnéssé jo samana tai

Seuraavana péivéné, ettd se on se prosessi.

Luovuus ja kyky toimia strategisesti valittyvat aineistosta, samoin hyvin ketterat periaatteet
prosesseista ja innovatiivisesta toiminnasta. Monet kirjallisuudesta esille nousseet piirteet,

kuten epavarmuuden sietokyky, kustannustehokkuus seka vastuunkanto ja halu jattaa oma
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sormenjalki oli selkedsti tulkittavissa aineistosta. Ryhmakeskustelussa henkilét kuvasivat
itse yrittdjyyden nakyvan juuri nailla kirjallisuudesta (Covin ym. 1991; Wennekers ym. 1999;

Dimov, 2007) kumpuavilla piirteilla.

RT: I tolerate incompleteness and take advantage of the flexibility.
RT: I'm cost conscious in my work.

RT: I expand my footprint in the assignment

RT: I take leadership of my own actions

Aineistosta huokuu yleisesti henkiloston korkea ymmarrys omasta roolistaan ja siihen
littyvistd odotuksista vastuun kantamisen, itsensd kehittdmisen ja asiakkaan
tyytyvaisyyden takaaminen yrityksen hyvan nimissa. Mahdollisuus vaikuttaa yrityksessa,
tuoda esille ideoita on hyvin esteetontd, eika organisaatiossa tunnisteta olevan

tuntikirjausta lukuun ottamatta pakollisia prosesseja, tai ylipdatansakaan prosesseja.

Toisaalta, kuten aiemmin jo esitettiin, pyoraa ei joka kerta keksitd uudestaan, vaan
verkostoa hyddynnetaan ja selvitetdan mita vastaavaa on aiemmin tehty ja kuka. Nain ollen
kokemusperaisena tietona jaetaan missa on onnistuttu ja mika ei osoittanut toimivaksi
tavaksi toimia, toisaalta jaetaan myods mahdollisesti tydn onnistumiseen liittyvaa tietoa
asiakasorganisaation kulttuuriin ja toimintatapoihin sek& henkildihin liittyen. Tahan liittyy
myos puhe sparraamisesta, jolla viitataan aineistossa kollegan auttamiseen ilman, etta siita
voi kirjata tunteja laskutettavaksi. Puhutaan auttamisen kulttuurista ja jalleen kerran
sisainen yrittajyys kietoutuu kasitteena tiukasti kulttuuriin. Myos pienkehitys on mahdollista
tehda ilman erityisia lupia, jos todetaan, etta jokin asia voisi toimia paremmin, esimerkiksi

intranetin otsikoiden uudelleennimeaminen jarkevammin.

Aineistosta tulkittavissa olevat oma-aloitteisuuteen viittaavat toimintatavat ja proaktiivisuus
kuvastavat hyvin sisaista yrittajyyttd. Toisaalta myds tietojohtamisen prosessit saavat
aineistolta tukea. Organisaation luonteen ja hajanaisuuden takia yritys on rakentanut
toimintatapoja tukemaan verkostoitumista, tiedon jakamista sekd jonkin verran tiedon
dokumentointia. Loppupeleissa yrityksen strategia on kuitenkin paaasiassa tukea ihmisten
vuorovaikutusta ja johdattaa osaajan luokse ennemmin kuin rakentaa dokumenttipankkeja,
jonne ladataan kaytettyja dokumentteja. Nain ollen yrityksen toimintatapa tukee vahvasti
hiljaisen ja kokemusperdisen tiedon siirtdmista ja kasvotusten tapahtuvan

vuorovaikutuksen ulkopuoliset yhteydenpitokanavat ovat modernit seka toimivat.
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H2: Yrityksessé tehdéaén yhteistyttéd keskustellen ja se ettd pitdd keskustella ihan

hirmuinen maara.

Kiteytyksena, lapikotaisesti toiminnasta heijastuu maarattya maaritellyn prosessin sijaan
melko ketterd, dynaaminen ja enemmankin jatkuvana kehitystoimintana ilmenevia

toimintatapoja, jotka linkittyvat vahvasti strategisiin tavoitteisiin kasvun ymparilla.

4.6 Yhteenveto

Millainen on tapausyrityksen kasvun taustalta I16ytyva yrityskulttuuri?

Kiteytettynd, henkilokunta ymmartda vyrityksen erityiseksi, he mieltavat itsensa
"sofigaattoreiksi”, osaksi sosiaalista identiteettid organisaatiossa, jonka toimintaa leimaa
strateginen ajattelu, vahva verkostoituminen, asiakaslahtoisyys, yrittdjahenkisyys seka
jatkuvan kehittymisen ja kehittdmisen tarpeen ymmartdminen. Otannan laajuus ja
henkil6ston lukumaara huomioiden aani on yhtendinen. Suuri osallistumishalu indikoi
omalta osaltaan myos sita, ettad aihe koetaan tarkeaksi. Osallistuminen kuten moni muukin
toimintamalli perustui vapaaehtoisuuteen ja auttamisen kulttuuriin, eika taloudelliseen
kompensaatioon. Kuten Katz ym. (1978) on jo aikaa sitten esittanyt, sitoutumista seuraava
inhimillinen panos seka motivaatio ovat suurimpia sosiaalisia rakenteita yllapitavia tekijoita.
Aineiston kanssa yhtalaisesti se tarkoittaa, ettd rakenteet vahvistuvat nimenomaisesti
motivoituneiden ja omalla henkilokohtaisella panostuksella osallistuvien ihmisten kautta.
Avunanto ja palautekulttuuri on tarkea ja naiden suhteen toimitaan "tee niin kuin toivoisit

muiden tekevan sinulle” mentaliteetilla.

Aineistossa uskotaan myds yrityksen kykyyn ohjata ja muovata kulttuuria; vahvistaa ja
tukea sitd suuntaan, joka on tahankin asti osoittautunut menestyksekkaaksi
toimintatapojen kokonaisuudeksi. Kun arvot ja toimintamallit uskotaan ominaisiksi,
mukautuvat kayttdytymistavat naitd myotaileviksi. Siten arvot seka toimintamallit
vahvistuvat. Ihmiset luovat sosiaalisen todellisuuden kautta omaleimaisen ja entista
vahvemman organisaatioidentiteetin. Soradanien vahaisyydesta paatelle, voidaan
Haslamin (2004) esittdman mukaisesti todeta organisaation jasenten olevan hyvin
integroituneita. Scheinin (1987) kulttuurin tasoista, he ovat siirtyneet pelkkien merkkien
tasolta tasolle, jossa he eivat aina tiedosta kulttuuria tai arvoja ja ne ovat rakentaneet juuret

toiminnalle.
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Kuten tapausyrityksen hallituksen puheenjohtaja (H2) tutkimushaastattelussa toteaa:
"strategioiden Kkirjoittamisen sijaan, elamme strategisten pééatésten ja tekojen aikakautta’.
Jotta yritykset kukoistaisivat, ei riita, ettd toimintatavat on dokumentoitu, vaan ne taytyy
saada nakyviksi jokapaivaisessd toiminnassa. Ne taytyy toisin sanoen saada osaksi

yrityskulttuuria. Menestyksen sormenjalki rakennetaan siis yrityksen sisalla.

Yritykseen on rakennettu hyvin tietoisesti ja strategisesti sen toimintaa tukevia, joustavia
toimintatapoja, jotka tukevat asiakasty0ssa onnistumista ja sitd kautta yrityksen
kasvutavoitteita ja suorituskykya. Tallaisia toimintamalleja ovat muun muassa osittain
tulospohjainen palkkamalli, kollegaverkoston osaamisen aktiivinen hyoddyntaminen ja
siihen soveltuviin tyokaluihin investoiminen, tiedon jakamiseen rohkaiseminen, seka
kouluttautumisen tukeminen. Tietointensiivisen toimialan yrityksen tarkein resurssi ovat
ihmiset ja heidan asiantuntijuutensa. Sitouttaminen on tehty hyvin voimakkaasti antamalla
jokaiselle vastuuta omasta menestyksesta ja jokaisen ihmisen merkitysta ja kontribuution
tarkeyttd korostamalla. Prosessit eivat ole organisaatiossa itseisarvo, niitd kehitetaan,
mikali ne tuovat asiakasnakodkulmasta lisaarvoa tai mikali kasvun takia on pakko. Hallinto

pyritdan pitamaan minimissaan ja henkilostd kentalla laskutettavassa tyossa.

Asiakas on yrityksessa etusijalla. Aineistosta nousevista aineistoista 10ytyy niin
paamaaraan vievia arvoja, kuten yrittgjyyteen, kuin myds siihen, mita yksinkertaisesti
uskotaan olevan oikea tapa toimia, sekd naiden yhdistymiseen. Esimerkiksi yhdessa
vastauksessa (H1) nousee esille, ettd yritys on valmis joustamaan tehdyista
(asiakas)sopimuksista, mikali sen uskotaan tuottavan pitkdaikaisempaa sitoutumista
asiakkaan puolelta. Tama heijastaa eettistd ja kauaskatseista toimintaa lyhytnakdisten
pikavoittojen sijaan. Yrityksen arvomaailmaan voidaan kytkea kasitteitd kuten sosiaalinen
vastuu, tasa-arvo ja kunnioittaminen. Myds auttamisen halu nakyy kulttuurissa selkeasti.
Osaamisen kehittdmistd tuetaan vahvasti ja lisdkouluttamiseen sekd jatko-opintoihin

kannustetaan.

Innovatiivisuuteen rohkaistaan ja vastuuta annetaan myOs ideoiden toteuttamiseen.
Toisaalta jokainen kantaa vastuuta myods omasta tyollistymisestaan ja kehittymisestaan.
Jokaisen yksilon merkitysta ja vastuuta sekd mahdollisuutta vaikuttaa ja vieda yritysta ja
samalla uraansa eteenpain alleviivataan saannollisesti. Palkkausmalli tukee yrittajyytta ja
edellyttad tyontekijalta toisaalta myds riskinsietokykyd, heittdytymishalua seka
visionaarisyyttd. Organisaatiokulttuuri sallii haastamisen ja edellyttdd kykyd antaa ja

vastaanottaa palautetta jatkuvasti. Organisaatio on hyvin matala eikd esimies-alaissuhteita
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yllapidetda voimakkaasti linjaorganisaation tavoin. Painvastoin, tyontekijan esimies
kaytanndssa on asiakkuudesta vastaava henkild ja substanssiin liittyva tuki voi loytya
saman osa-alueen kokeneemmalta tyontekijaltda. Henkilostd vaikuttaa uskovan

organisaation tapaan toimia ja jatkuvaan kasvuun.

Yhteisollisyys on yrityksessa vahvasti nakyvilla, ja se nayttaisi vaikuttavan positiivisesti
myds niin ilmapiiriin  kuin tydn tuloksellisuuteen. Tydntekijdiden identifioituminen
"sofigaattoriksi” on tastd hyvin selked esimerkki. Tamé& sosiaalinen identiteetti on
rakentunut aiemman ammatillisen osaamisen paalle, lisaksi, joka omaksutaan myos
kilpailijoista erottavaksi tekijaksi. Silld "sofigaattoreilla” on vahva asiantuntijuus, tyokalut
sekd muiden "sofigaattoreiden” tuki asiakkaalla tydskenneltdessa. Kukaan ei paini yksin
ongelmien kanssa, kunhan uskaltaa “kilauttaa kaverille”. Sofigaattoreista” puhuttaessa
aineistossa nousee esille kasitteitad kuten halu auttaa, kunnianhimo, ylpeys tehdysta tyosta,
asiantuntijuus, arvostus muiden osaamiseen, tahto jattaa jalki ja tehda merkityksellisia
tekoja, niin sisaisessa konseptikehityksessa kuin asiakkaalla. Toisaalta armollisuus tehtyja
virheitd seka oppimiskayran alussa olevia henkil6itd kohtaan selkeasti lasna. Odotusarvo
kehittymiseen ja virheista oppimiseen kuuluu myos keskusteluissa. Myds heittaytymiskyky
sekd muutoksensietokyky ja riskinottokyky tunnistettiin kulttuurille ja tyontekijoille

ominaiseksi.

Vaikka kulttuuri miellettiin osin henkildityneeksi, ei sitd koettu annetuksi, vaan kuvantavan
todella todellisuutta ja organisaation tapaa tehda asioita. Johdolla ei toisin sanoen ole
absoluuttista valtaa siita, miten henkildstd purkaa tai dekoodaa kulttuurisidonnaisia
viesteja, mika argumentoi sita, ettei kulttuuri ole yksin yhden ihmisen johdettavissa mutta
aineiston mukaisesti johtajuudella ja arvojen viestimisellda on suhteessa nakyvampi
vaikutus kulttuurin muovautumiseen. Se vaatii kuitenkin alaisilta aina halun ja hyvaksynnan
ldhted tukemaan omalla toiminnallaan kulttuuria edelleen. Merkitys syntyy siten
vuorovaikutuksen valityksella ja viime kadessa yksilon tulkinnan kautta. Toisaalta voidaan
edelleen yrittdjyyden maaritelmiin vedoten todeta, ettd yksildilla voi olla piirteitd, jotka
edesauttavat johdon viestittamaan kulttuuriin samaistumista tai yhteisten tavoitteiden
ymmartamista ja on ymmarrettavaa, etta yritykseen pyritadn rekrytoimaan yrittdjahenkisia

seka muutossietoisia asiantuntijoita.

Voidaan todeta, ettd kulttuurista |0ytyvat piirteet tukevat sisaista yrittajyyttd samalla kuin
sisdinen yrittdjyys on hyvin keskeisessa osassa kulttuuria. Sisadinen yrittajyys yhdessa

asiakaskeskeisyyden ja korkean etiikan kanssa tunnistetaan yrityksen selkeimmiksi
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arvoiksi ja niiden mukainen toiminta henkilostolle ominaiseksi tavaksi toiminta. Yhteiseksi,
kollektiivisesti jaetuksi todellisuudeksi merkitykset muotoutuvat vuorovaikutuksessa

muuhun yhteiso6n, eli organisaation valityksella. Menestys rakentuu sisaltapain.

Seuraavassa kappaleessa esitetdan tutkimuksen johtopaatokset ja kytketdan l6ydokset
olemassa olevaan tietoon, pohditaan tutkimuksen merkitysta, onnistumisia ja heikkouksia

seka esitetaan tutkimuksen pohjalta heranneet ehdotukset jatkotutkimuksen tekemiseen.

5 JOHTOPAATOKSET

Paaosin virtuaalisissa kasvuyrityksissd haasteeksi muodostuu kaytdanndssa opettaa
ihmiset “talon tavoille” ja saada viestittyd uuden organisaation toimintatavat, jotta niita
heijastavat arvot eivat haihtuisi ja organisaatiolle ominaiset toimintamallit eivat katoaisi.
Tapausyrityksen kasvuvaiheessa kulttuuri haluttiin korottaa teemavuoden aiheeksi ja
yritysjohto halusi saada nimenomaisesti koko henkilokunnan mukaan keskustelemaan.
Kulttuurin kartoittaminen oli keino saada tasta sosiaalisesta ilmiosta ote ja dokumentoida
toimintatavat, jotka ainakin organisaation nykyhetkessa erottuivat ominaisiksi ja miellettiin

tyypilliseksi.

Tama tutkimus pyrki ymmartamaan, millaiseksi ICT-toimialalla toimivan kasvuyrityksen
henkilostd tulkitsee yrityskulttuurinsa nykyhetkessa. Tutkimus selvitti tapausyrityksen
menestyksen saloja organisaation toimintatapojen, kulttuurin, sisdisen yrittajyyden seka
arvojen nakokulmasta laadullisen tapaustutkimuksen keinoin. Tutkimuksessa pyrittiin
vastaamaan kysymykseen, millainen yrityskulttuuri 16ytyy tapausyrityksen kasvun taustalta.
Aineisto tuotettiin kahdella haastattelulla, virtuaalikeskustelulla sekad ryhmakeskustelulla ja

toisen kaden aineistolla.

Tuotetun aineiston sisadllonanalyysin ja diskurssianalyysin perusteella voidaan tiivistaen
todeta, ettd kulttuuria leimaavat yrityksen toimintaa ohjaavat filosofiat ja periaatteet, eli
arvot, joita viedaan organisaatioon hyvin systemaattisen, vahvan verkostoitumisen ja
vuorovaikutuksen kautta. Yrityksessa tunnistetaan seka yrityksen etta henkildkunnan
erityisyys seka poikkeavuus muista. Sité korostetaan eri muodoissa selkeasti ja se ilmenee
myos erittdin vahvan sosiaalisen identiteetin muodossa. Erityiseksi mielletaan erityisesti
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asiakaslahtoisyys, joka ei nay pelkdstdan toimeksiannoissa vaan yrityksen kaikissa
toiminnoissa sekd erityisesti lahes mystifioidussa “sofigate-wayssa”. Myos
kauaskatseisuus toiminnassa leimaa toimintaa; yrityksessa ei tahdata lyhyisiin voittoihin
vaan rakennetaan syvallisida asiakassuhteita, joilla tahdataan pitkakestoisiin
toimeksiantoihin. Arvot kumpuavat asiakaslahtoisyyden lisaksi, yrittajahenkisyydesta,
reiluudesta, henkiloston hyvinvoinnista, vastuullisesta tekemisesta seka

kasvuyritysasenteesta.

Myds verkostojen hybddyntaminen ja niiden mieltdminen asiantuntijuuden lisaksi
organisaation resurssiksi on selkeda poikkeavaksi ymmarretty piirre. Henkilét kokevat
voivansa sisadisen yrittdjyyden kautta vaikuttaa yrityksen kasvutarinaan ja he kokevat
organisaation mahdollisuuksien alustana, ndin ollen he kokevat itsensa ja osaamisensa
tarpeelliseksi yritykselle. Larjovuoren (2015) nakemyksen kanssa yhtenevasti,
asiakkaiden, kulttuurin ja organisaation tunteminen luo lisdarvoa ja henkilot hakeutuvatkin
saanndonmukaisesti vuorovaikutukseen ja keskusteluun kolleegojen kanssa hiljaisen tiedon
siirtamiseksi.

Aineiston perusteella, voin olla samaa mieltd Covin ym. (1991, 7) siita, ettd proaktiivisuus
jainnovatiivisuus indikoivat sisaista yrittajyytta. Organisaatio on myds rakennettu siten, etta
nama toiminnot ovat mahdollisia. Itsendinen tydskentely vapauttaa kapasiteettia ja poistaa
jopa tarpeen linjaesimiehille. Henkiloston keskuudessa tunnistettin monen toiminnan
pohjautuneen perustajan ajatuksille, mutta myos alkaneen eldd omaa elamaa rakentaen

uusia kerroksia ja ulottuvuuksia perinnon paalle.

Kuva 11 (alla) esittda tulosten pohjalta nousseen viitekehyksen, jossa uudeksi elementiksi
nousi sosiaalinen identiteetti, joka toimii manifestaationa kulttuurista, joka katkee siséalleen
niin arvot, kuin sisaisen yrittdjyyden ja yrittajamaisen asenteen mutta myos yrityksen
toimintatavat sekd osaamisen. Timantti rakentuu vuorovaikutuksessa, ja loppupeleissa
sosiaalinen identiteetti edustaa “jaavuoren huippua” siind maarin, ettd se saattaa nakya
esimerkiksi asiakkaalle ensimmaisend, ja vasta yhteistyon edetessa paljastuvat muut osa-

alueet identiteetin taustalta. Sen karki johtaa kohti menestysta.
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ORGANISAATIOKULTTUURI

Sosiaalinen identiteetti

Toiminta-

KuUvA 11 TIMANTTINEN ORGANISAATIOKULTTUURI MENESTYKSEN MAHDOLLISTAJAN

Taulukko 2 Sisdllon analyysin ja diskurssianalyysin padloydokset tiivistettyna

Paaldydokset:
Sisallénanalyysi

P&aldydokset:

Diskurssianalyysi

“Sofigate Way”, verkostojen
rakentaminen, verkoston osaamisen
tunteminen, vahvojen linkkien
I6ytédéminen, haastaminen ja osaamisen
kehitys, palautekulttuuri, sisdinen
tiedonsiirto ja kouluttaminen,

kouluttamisen kannustaminen, kollegan

auttaminen, yhteistyd kaiken muun
yhdistévaé liima

Johdolta systemaattista toimintaa
kasvun tukemiseksi toimintatavoissa,
esim. Mentori- ja kummiohjelmat,
palkkamalli, arvojen viestiminen,
Halusta sitouttaa ja satsata
henkil6stoon myds pysyvyyden
nakokulmasta, ihmisten vahva
sosiaalinen identiteetti, samaistuminen

ja oman tarpeellisuuden vahvistaminen,

muista yrityksista erottautuminen,
ylpeys

- Asiakas ensin, lisdarvon
tuottaminen osaamisella,
yrittdjahenkisyys, vastuullisuus,
rehellisyys, kasvuyritysasenne,
hyvinvointi, tapa kohdata kollega
valittdmasti, matala organisaatio,
tasa-arvo

Onnistuneetasiakastoimeksiannot
tuovat liikevaihtoa, osaamisen
kehittamisell4 ja vastuullisella
toiminnalla asiakas tyytyvainen,
kasvuyritysasenne viestii joustamisen
tarkeydesta, silla myds rakenteet
muuttuvat, ihmiset tottuneet jatkuviin
muutoksiin, tarve tarrautua pysyviin
elementteihin kuten arvoihin ja
identiteettiin vahvistuu.

Jatkuva T&K, olemassaolevien
ratkaisujen parantaminen,
verkostojen hyédyntaminen,
tulospohjainen palkkaus,
itseohjautuvuus, mahdollisuuksien
I6ytaminen, vastuu tyollistymisesta,
riskin otto- ja sietokyky,
epavarmuuden sietokyky, hyédyn
maksimointi, asiakkaan (samalla
oman)edun ajaminen

Tulokselliseen ja kasvun
mahdollistavaan toimintaan
rohkaisevaa, henkilostoa
valtauttavaa, vapaus ja
itseohjautuvuus, myés mahdollisuus
vaihtaa ty6tehtavien suuntaa, oikeus
haastaa muita, silla se vie toimintaa
eteenpain

Seuraavassa osassa suhteutetaan analyysi olemassa olevaan tietoon ja osoitetaan
uutuusarvo. Sosiaalisen median tydkalun uutuusarvon, hyétyjen ja haittojen kasittelyyn on
omistettu oma kappaleensa. Taman jalkeen avataan tulosten merkitysta tapausyritykselle

seka esitetaan arvio tutkimuksen hyodyllisyydesta.
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5.1 Analyysin suhteuttaminen olemassa olevaan tietoon

Silld yrityksessa ei ole aiemmin suoritettu vastaavanlaista tutkimusta, oli uutuusarvo
organisaatiolle ilmeinen. Lisaksi se loi uuden tarinan suuresta yhteisponnistuksesta osaksi
yrityksen historiaa ja kasvutarinaa. Vaikka kulttuuria on tutkittu jo [&pi vuosisatojen kaipaa
iimi6 edelleen konkretisointia. Laadullisella tutkimuksella on Idhestytty monin
tutkimuskysymyksin mutta tassa tutkimuksessa ei rajauduttu kuvailemaan millainen
kyseisen organisaation kulttuuri on, vaan millaiseksi se organisaatiossa koetaan ja
ymmarretaan, millaisia kayttadytymistapoja siitd juontuu seka millaiselle arvopohjalle se
rakentuu. Lisaksi tunnistettiin puhetapoja, jotka kertoivat mista kyseinen kulttuuri ja kyseiset
tulkintatavat ovat saanet alkunsa. Selkeimpand menestyksen sormen jalkena nayttaytyi
Larjovuori ym. (2015) esittdman kanssa samansuuntainen tulos: organisaation vahva
yhteisollisyys on resurssi ja yrityksen toimintakykya tukeva piirre. Henkilot hakeutuvatkin
saannonmukaisesti vuorovaikutukseen ja keskusteluun kollegojen kanssa hiljaisen tiedon
siirtdmiseksi. Yhdessa asiakaslahtdisen arvopohjan ja yrittdjahenkisen toimintaperiaatteen

kanssa on yrityksen dna:sta muotoutunut menestyksekas.

Tutkimuksessa ei noussut suuria ristiriitaisuuksia aihealueeseen liittyvien tutkimustulosten
suhteen. Kulttuuri on Alvesson (2001) & Trost ym (2010) mukaisesti selke&sti muodostunut
yhteisten merkitysten ja symbolien jarjestelmaksi. Mutta esimerkiksi kulttuurin
rakentumisen nakokulmaan, tukea I6ytyi niin Schein (1987) lahestymistapaan, jossa
kulttuuri on ohjailtavissa, toisaalta puhetapoja sen suuntaan, ettei sita voi "injektoida” vaan
henkildiden taytyy todella olla integroituneita siihen, tunteakseen sen omakseen. Aineiston
perusteella asia on mietitty harvinaislaatuisen pitkalle, kenties jopa niin pitkalle, miten
suuremmissa korporaatioissa ei ole enaad mahdollista asiaa ajatella. Yhteisollisyys ja sen
synergiat on selkeasti laitettu etusijalle Larjovuori ym. (2015) mukaisesti. Kulttuuri oli

selkeasti viety rakenteisiin, jolloin se valittyi epasuorasti kaikkialta.

Covin ym. (1991) mukaisesti johdon arvot ja filosofiat ovat osana sisaista yrittdjyyden
mahdollistavista muuttujista ja selkeasti tulkittavissa myds aineistosta. Myds Covinin ym.
(1991) esittdmat muut sisdiset, yrittdjamaiseen asennoitumiseen ja suorituskykyyn
vaikuttavat muuttujat organisaatiokulttuuri, organisaation rakenne sekad resurssit ja
kompetenssit kuuluvat useasta kohdasta aineistoa. Malli on vaikkakin aikaa nahnyt,
edelleen pateva. Pohjalaisen (2012) tuloksia mukaillen, hiljainen tieto on ihmisen toiminnan

taustalla olevia uskomuksia, ajatusrakennelmia, mielikuvia ja nakemyksia, jotka
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kasitteellisesti 1ahentyvat arvojen ja kulttuurin k&sitteitd. Edelleen Pohjalaisen (2012)
mukaan hiljainen tieto on myds ammattitaitoa ja osaamista, jota organisaatiossa
strategisesti pyritadn jakamaan, jotta loppukadessa asiakkaita kyetdan palvelemaan
mahdollisimman hyvin. Tulos tukee Wennekers ym. (1999) nakemysta, jossa yrittdjamaiset
edellytykset ja elementit mahdollistavat omalta osaltaan yrityksen suorituskyvyn, samalla
yksilétason kehityksen sekd organisatorisen tason yrittdjyyden ja innovatiivisuuden

toteutumisen.

Suurin ristiriitaisuus tai yllattavin tulos 16ytyi vahvan sosiaalisen identiteetin nousun kautta,
silld suoranaisesti organisaatiokulttuurin tai sisaisen yrittajyyden aineisto ei tuonut ilmiota
samaan viitekehykseen. Tapausyrityksessad sosiaalinen identiteetti linkittyi kuitenkin
selkeasti niin yhteisollisyyteen, arvoihin kuin kulttuuriin ja sisaiseen yrittajyyteen, silla juuri
nama koettiin omiksi "Sofigaatoorille” ominaisiksi tavoiksi toimia ja piirteeksi, joka eroittaa
muista yrityksistd. Myds Antoncic (2003) mallin fokus oli paaasiassa uuden liiketoiminnan
perustamisessa, eika siten saanut aineistosta liemmin tukea, muutoin kuin yksildkuvausten
osalta. Nain ollen voidaan todeta piirreteorioille uskollisesti, ettd myo6s perinteiset yrittajalle
tyypilliseksi tunnistetut piirteet (esim. Dimov, 2007; Antoncic, 2003) olivat tulkittavissa
aineistosta, vaikka paaasiassa vuorovaikutukselliset elementit korostuivatkin yksilopiirteita

selkeammin.

Schein (1987) mukaan organisaatiokulttuuri voi tukea tai toimia yhteistyon ja tehokkuuden
esteend ja tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd organisaation toimintamallit ja
yhteisollisyys tukevat yrityksen tehokkuutta. Dimov (2007) mukaisesti myos
“innovaatioalttius” voidaan saada organisaatioon rakenteisiin, luomalla suotuisat
olosuhteet uuden luomiselle ja antamalla sosiaalinen hyvaksynta asiasta. Larjovuori ym.
(2015) tutkimuksen mukaan positiivisuus ja innostuneisuus leviavat ja edistavat siten
kilpailukykya ja samankaltaisia piirteita I0ytyi myos tapausyrityksesta. Vaikka tutkimus ei
keskittynyt motivaation kartoittamiseen, huokui monesta aineiston osasta henkildiden

vahva sitoutuminen, joka vaikutti linkittyvan korkeaan itseohjautuvuuden asteeseen.

YhteisOn osaksi integroituminen on yhteiseksi koetun kulttuurin ja merkitysten syntymisen
edellytys (Grape, 2006). Nain ollen voidaan tutkimuksen mukaan todeta, ettd henkildstd on
hyvin integroitunutta, silla kulttuuri koetaan hyvin suuressa maarin omaksi ja se nakyi myos
selkedna sosiaalisena identiteetting, joka Haslam (2004) mukaan on edellytyksend muun
muassa tehokkaaseen yksildiden valiseen viestintdan. Tutkimus konkretisoi onnistuneesti

kulttuuria ja toi myds uudenlaisen aineistonkeruumenetelman, Roundtablen, akateemiseen
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kontekstiin.  Tama tuo uutuusarvoa menetelmalliselta nakdkulmalta myds
tutkimusmaailmaan. Sosiaalinen media on tullut jdadakseen ja tutkimuksellisesta
nakokulmasta, se sisaltada valtaisan maaran potentiaalia seka mahdollisuuksia.

Seuraavaksi esitellddn lahemmin sosiaalisen median tydkalun hyddyntamista.

Aineistonkeruu sosiaalisen median tyokalulla

Tutkimuksessa hyodynnettiin myos tutkimusongelman moniulotteisuuden takia seka
tapaustutkimuksen mahdollistamana monipuolisempaa tiedonhankinnan strategiaa ja
monipuolista useammasta tietolahteesta koostuvaa aineistoa. Tavoitteista riippuen on
mahdollisuus tuottaa seka kvantitatiivista tai kvalitatiivista aineistoa. Tassa tydssa
sosiaalisen median tyOkalua hyddynnettin  padasiassa laadullisen aineiston
aikaansaamiseksi, vaikka siihen sisaltyi myos numeerista tyoskentelya. Alla on esitetty
tyokalun hyodtyjen ja haittojen pohdintaa, jota tutkimuksen alussa kaytiin tydkalun

soveltuvuuden osalta.

Hyodyt: sosiaalinen media

Sosiaaliseen mediaan liittyy huomattavia etuja perinteiseen survey-tutkimukseen
verrattuna. Hy6tyna on muun muassa reaaliaikaisuus, joka nopeuttaa huomattavasti
tutkimusprosessia. Reaaliaikaisuuden ansiosta tutkimusprosessi on nopeampi, kuin mita
esimerkiksi postitettu tai elektroninen survey-lomake mahdollistaa. Toinen selkea etu on
vuorovaikutteisuus, joka mahdollistaa puolistrukturoidun haastattelujen elementtien, kuten
jatkokysymykset ja tutkimusrungosta poikkeamisen, mukaantulon. Vuorovaikutteisuus
mahdollistaa myds tutkimusteeman muokkaamisen iteratiivisesti tutkimuksen jo
kaynnistyttya. Nain ollen tutkimusteemaa on mahdollista suunnata uudelleen tutkimuksen
aikana tehtyjen oivallusten mukaisesti. Erittain suuren hydydyn sosiaalinen media tuo myos
dokumentoinnin nakoékulmasta. Silla aineisto tallentuu suoraan tydkaluun, ei itse
dokumentointiin mene aikaa, vaan fokus voi siirtyd suoraan analyysin ensimmaisiin
vaiheisiin. Analyysia ja aihealueiden jasentelyd on mahdollisuus aloittaa yleisellad tasolla

aineiston keruun ollessa viela kaynnissa, silla vastaukset ovat nahtavissa reaaliaikaisesti.

Sosiaalinen media mahdollistaa keskustelun ja laadullisen aineiston tuottamisen

laajemmalla otoksella, lyhemman ajan kuluessa ja suhteessa pienemmalla tydomaaralla,

kuin perinteiset aineistonkeruumenetelmat, silla jokainen osallistuja pystyy vastaamaan
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kysymyksiin henkildlle itsellensa sopivana ajankohtana ja vastaukset dokumentoituvat

tydkaluun ilman erillistd dokumentointityota.

Yleisena sosiaalisen median ja yleisen verkkokayttaytymisen ilmiéona on myds ihmisten
pienentynyt kynnys ottaa kantaa ja kommentoida tai esittaa eriavia mielipiteita virtuaalisissa
ja usein julkisissa keskusteluissa. Taman seurauksena sosiaalinen media edesauttaa
"muuten hiljaisten” osallistumisen. Se tekee nakyvaksi yleisen mielipiteen ja keskustelun
suunnan muille osallistujille, jolloin jokainen paasee osalliseksi maarittdamiseen, se tehdaan
yhdessa. Se myds tasa-arvoistaa vastaajia (kaikki vastaavat samoihin kysymyksiin, silla
aihe ei ole asemaorientoitunut, eivatka profiilit sisalld hierarkioita). Lisaksi se tuo
tutkimuksellisessa mielessa tietoa uuden aineistonkeruumenetelman toimivuudesta
kaytanndssa ja mahdollistaa analysoitavaksi materiaaliksi kysymyksiin saatujen

vastausten lisaksi myos avoimet kommentit.

Sosiaalisen median riskit ja niiden huomiointi tapaustutkimuksessa:

Yhtena riskitekijana tyokalun hyddyntadmisessa aineistonkeruuta varten on, etta tyokalu
koetaan vaikeaksi, sen kayttoa ei ohjeisteta huolella, mika johtaa siihen, etta henkilot eivat
osallistu ja aineiston laajuus seka luotettavuus karsivat. Tassa tapauksessa tyokalu oli
kuitenkin valtaosalle henkilostdoa tuttu ja ne henkildt, jotka eivat olleet kayttaneet saivat
henkilokohtaista ohjeistusta ja apua tyokalun kayttéon. Roundbtable on helppokayttdinen

ja nakyma ohjaa aina ensimmaisena sulkeutuvan kysymyksen aarelle.

Silla sosiaalisessa mediassa lahtOkohtaisesti itsensad ilmaisu on julkista, saattaa
osallistuminen olla heikkoa, mikali aihealue koetaan liian henkildkohtaiseksi. Taman riskin
punnitsemiseksi, ennen menetelman valintaa, kaytiin keskustelua seka yritysjohdon etta
henkiloston kanssa suhtautumisen selvittamiseksi. Kaikkien mielestd puhuttiin kuitenkin
tyoskentelytavoista, seka niissa nakyvasta arvomaailmasta eika liian henkilOkohtaisista
asioista. Tatda ei kyseisessa kayttotarkoituksessa koettu todelliseksi riskiksi.
Tutkimusaiheen ollessa huomattavasti henkilokohtaisempi, sosiaalinen media ei ole

automaattisesti paras ratkaisu.

Kyseisen tyOkalun ominaisuus, joka mahdollistaa keskusteluajan rajaamisen voi aiheuttaa
ongelmia, mikali henkilostolla ei ole aikaa kayda osallistumassa. Kyseisen Roundtable
tyokalun suurin hyoty tutkijan nakokulmasta oli sen tarjoama reaaliaikainen nakyma

saatuihin vastauksiin, niiden lukumaaraan ja kommentteihin. Kun naytti silta, ettei
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vastauksia ollut maaraaikaan asti tullut tarpeeksi, tehtavien aukioloa oli helppo pidentaa ja

ilmoittaa yksinkertaisesti sahkdpostimuistutusviestin yhteydessa jatketusta aukiolosta.

Fasilitoija kykenee nain halutessaan myds heratella hiljaisempia henkildita osallistumaan.
Kun sana on vapaa, on toisaalta olemassa riski, etta daanekkaimmat kuuluvat vinouttaen
siten aineistoa. Tama on kuitenkin ongelma, joka on oikeastaan ratkaistavissa vain
yksittaisilla haastatteluilla, jolloin varmistetaan, ettd kaikki danet saadaan kuuluviksi.
Talldinkaan ei pystyta takaamaan, etta kaikkien osallistuvien panos on verrattavissa. Tahan
liittyy myds tutkijan rooliin liittyva riski, silla tutkijalla on fasilitoijana moderoiva rooli voi tdma
jostain tutkimuksellisesta nakokulmasta tarkasteltuna antaa mahdollisuuden ohjailla
keskustelua, jolloin objektiivisuus karsii. Tutkimuksen pohjautuessa sosiaalisen

rakentumisen teorioihin, ei tama tuottanut haasteita tutkimuksen luotettavuudelle.

Jos kyseessa olisi ollut ratkaisu, joka ei ole yrityksen sisalla kaytdssa tai entuudestaan tuttu
tai yrityksessa ei muuten hyddynnetd muista sosiaalisen median tydkaluja (esim Yammer)

tulee tydkalun soveltuvuutta kuitenkin harkita tarkemmin.

5.2 Mita tulokset merkitsevat tapausyritykselle?

Tarve selvittda, mitkd ydinominaisuudet henkilostd mieltda kulttuurin nakokulmasta
oleellisimmiksi oli noussut esille. Talla tutkimuksella pyrittin ymmartamaan kulttuurin
rakentuminen, sen taustalla oleva arvopohja seka mika niissa miellettiin erityiseksi. Lisaksi
selvitettiin, miten organisatorinen yrittajyys heijastuu yrityksessa vallitseviin toimintoihin.
Tassa onnistuttin  hyvin. Tutkimustulokset tukevat yrityksen tavoitteita vahvasta
organisaatioidentiteetistd ja yhteenkuuluvuudesta: Organisaatiokulttuuriin samaistutaan

vahvasti ja siihen liittyen on tunnistettu toimintatapoja, joita toteutetaan aktiivisesti.

Keskusteluun osallistui 77 % henkildstdsta, mika indikoi omalta osaltaan aiheen tarkeytta.
Tavallisten henkilostokyselyjen keskimaarainen osallistumisprosentti on HR-johtajan
mukaan 60 %. Toisaalta tdma osoittaa myds nykyaikaisten aineistonkeruumenetelmien
hyddyntamisen positiivisen puolen etenkin, kun tutkittavalla otannalla on ajallisesti hyvin
rajatut resurssit kaytettdvissa osallistumiseen. Roundtablen hyddyntaminen tassa
mittakaavassa oli myos yrityksen ja tydkalun hyddyntamisen pilotointia, silla
keskimaaraisesti asiakastydssa fasilitoidaan n. 10-20 henkildn ryhmakeskusteluita.

Tutkimuksen kolmesta ymparistdostd yksi oli ennatyslaaja, sisalsi 47 osallistujaa ja
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keskustelun yllapito onnistui laajasta osallistujamaarasta huolimatta. Tutkimus loi nain ollen

myds onnistumistarinan tyokalun hydédyntamisen nakokulmasta.

Organisaatiokulttuurin ymparille rakentuneessa keskustelussa oli selkeana I6yddksena se,
ettd mita tarkedmmaksi arvot koettiin, sitd enemman esimerkkeja ne tuottivat ja herattivat
keskustelua. Samaa indikoi myds vastaajaprosentti, joka voidaan tulkita my6s signaaliksi
siita, etta aihe koettiin tarkeaksi, mika itsessaan kertoo jo organisaatiokulttuurista:
Toimintatavat ja periaatteet koetaan tarkeiksi ja niitd varten irrotetaan aikaa asiakastyosta,

vaikka siita ei suoranaista kompensaatiota saisikaan.

Lisaksi tutkimuksen toivottiin lieventavan tai ainakin tekevan nakyvaksi potentiaalisia
haasteita, kuten esimerkiksi vauhdikkaan kasvun aiheuttamia pelkotiloja, jotta niihin
osattaisiin reagoida. Kartoittamalla nykytilaa ja korostamalla kulttuurin vahvuuksia
positiivisen psykologian nakdkulman avulla pyrittiin vahvistamaan kulttuuria ja tehda sen
vahvuuksia nakyvaksi. Samalla myds sosiaalista identiteettid ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta vahvistettiin. Tutkimuksessa ilmenneitd heikkouksia havaittiin joitakin kuten, etta
tdman hetken kasvuvauhti on niin nopeaa, ettei johto ehdi samalla tavalla painamaan
mieleen kaikkia uusia tulokkaita sekd heidan vahvuuksista. Kollegoille ei myoskaan
muodostu yhta selkeaa kasitysta uusien ihmisten osaamisalueista. Ja taman takia erilaisia
uusia tapoja saada verkostoja vahvistettua on [ahdetty kehittamaan. Muun muassa naiden
haasteiden ratkaisemiseksi on osittain jo tyOstetty toimintatapoja, kuten aineistossa
mainittu kummiohjelma. Lisaksi tulosten esittamisen jalkeen myods toista mentoriohjelmaa

on lahdetty kehittamaan.

Yritys X:lle tutkimuksen lopputulokset tarkoittavat, ettd henkildstomaaraa voidaan ainakin
tutkimuksen valossa edelleen kasvattaa ja rekrytointia jatkaa, silld organisaation
sosiaalinen identiteetti ja kulttuuri ovat hyvin vahvalla pohjalla. Naitad tehdaan kuitenkin
tiedostaen, ettda perehdyttamisprosesseihin ja uusien ihmisen integroimiseen on
panostettava yhd enemman jatkossa integroitumisen varmistamiseksi. Lopputulosten
esittelyssa, ehdotuksena oli hyddyntaa I6ydoksia mahdollisimman monessa muodossa,
organisaatioidentiteetin vahvistamiseksi seka kulttuurista viestimiseksi, niin sisaisesti kun
ulkoisesti. Tutkimuksen tuloksia on myds otettu hydtykayttoon seka rekrytointiviestinnassa,
jotta oikeanlaisen profiillin omaavia kandidaatteja saataisiin hakemaan ty6paikkaa.
Kulttuurivuoden kunniaksi ja dokumentoinniksi, virtuaalikeskustelun suosituimmista

kuvauksista painatettiin taulut, jossa nakyvat henkiloston tarkeysjarjestykseen asettamat
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arvot kaytannon kuvauksineen. Niiden avulla myods asiakkaille pystytaan kertomaan

yrityksen tarinaa.

Tutkimuksen kaltainen ponnistus ja ylipaatansa keskusteluttaminen aiheesta voimakkaasti
kasvavassa organisaatiossa heratti myds monia positiivissavyisia kaytavakeskusteluja.
Organisaatiossa ilmeni ymmarrysta ja kannustusta keskustelun kaymiseksi, ehka myds
siksi, etta valtaosa talon asiantuntijoita vetaa asiakkailla juuri muutoshankkeita. N&inollen
maturiteetti myos jatkossa kasvun mukanaan tuomien muutosten nakokulmasta on
varmasti korkeampi, kuin organisaatiossa, joita muutosvastarintaa tai muita organisaation
dynamiikkaan vaikuttavia ilmidita ei tunneta tai tunnisteta. Toki my6s joidenkin ndkemysten
mukaan panostus oli turhaa, kuten myés kulttuurin olemuksen tarkastelu ylipdatansa. On
kuitenkin taysin ymmarrettavaa, ettad ristiriitaisia nakokulmia ilmenee tadman tyylisissa
keskusteluissa aina. Seuraavaksi arvioidaan tutkimuksen hyodyllisyys sekd tehdaan

ehdotuksia jatkotutkimusaiheista.

5.3 Arvio tutkimuksen hyodyllisyydesta ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, nain ollen tutkimus ei tahdannyt
yleistettavyyteen, eika sen tuloksia voida soveltamatta, sellaisenaan laajentaa koskemaan
kaikkia vastaavia organisaatioita. Aihe keskittyi kulttuuriin, arvoihin sek& sisaiseen
yrittdjyyteen mutta ei kausaliteettien ratkomiseen. Tutkimus vahvistaa tosin jo aiempiakin
tutkimuksia, jossa muun muassa sisaisella yrittajyydella ja kulttuurilla seka arvopohjalla on

vuorovaikutuksellinen suhde, eikd puhtaasti yksiselitteinen syy- ja seuraussuhde.

Tutkimuksen tulokset esiteltiin organisaation edustajille ja ne rajautuvat myds koskemaan
juuri kyseisen yrityksen toimintatapoja, arvoja seka kulttuuria. Tutkimustulokset mya6tailivat
osittain ennakko-odotuksia, joita epavirallisten workshoppien tulosten mukaan osattiin
odottaa. Naita olivat se, etta jonkin verran hajautumista seké& nopean kasvun aiheuttamia
epavarmuustiloja ilmeni aineistosta. Niiden perusteella ehdotettiin jatkotoimenpiteita.
Todettiin, ettd kartoituksesta nousseet positiiviset, kasvutavoitteita tukevat kuvaukset
voidaan hyddyntaa muun muassa rekrytointimarkkinoinnissa seka yrityksen sisdisessa

viestinnassa. Tarina kulttuurin synnysta ja sen kartoitusharjoituksesta elaa ja tarina viestii
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omalta osaltaan arvoja ja millaisia kehityshankkeita yrityksessa arvostetaan myds

asiakkaille.

Tutkimuksen paljastamia heikkoja lenkkeja on Ilahdetty vahvistamaan. Tutkimuksen
paatyttya on lanseerattu myos mentorointiohjelma seka vahvistettu organisaation sisaista
oppimista pelillistdmisen keinoin seka lisatty tiedon siirtoa erinaisten webinaarien ja
koulutussessioiden avulla. Silla motivaatio valittyi aineistosta, vaikkei siihen paaasiassa
keskitytty, olisi kiinnostavaa tehda myos jatkotutkimus, jossa naita kyseisia toimintamalleja,
jotka on tassa tutkimuksessa tunnistettu omakseen, pyrittaisiin linkittdamaan motivaatioon.
Muun muassa itseohjautuvuus, tulospalkkaus, vastuu ja vapaus mainittin useaan

otteeseen ominaiseksi tavaksi toimia mutta ovat myds motivaatioon linkitettyja kasitteita.

Tutkimuksessa ei eriytetty eri toimipisteita, mutta toisaalta se ei tutkimuksessa olisi ollut
myodskaan tarkoituksenmukaista. Tutkimuksella pyrittin saada organisaatiotason
kokonaiskuva siina ilmenevasta kulttuurista, arvoista, toimintatavasta eika esimerkiksi eri

toimipisteiden keskeista vertailua.

Kasvun jatkuessa ja etenkin, mikali yritys tavoittelee kansainvalistd laajenemista, on
yritystd kehotettu huomioimaan kulttuuriaspekti tulevassa toiminnassa entista
tehokkaammin. Kasvuyrityksen edessa oleva skaalautuminen ja henkildston hajautumien
luo oman paineensa myos kulttuuri-identiteetin ja sosiaalisen identiteetin omaksumiselle ja
yllapitamiselle. Tutkimuksen todettiin olevan erittdin hyddyllinen organisaatiolle itsellensa

ja se vahvisti joitakin kasvuun liittyvia strategisia linjauksia.

Tutkimuksen uskottin myos tarjoavan tarkedd vertailupohjaa tuleville tutkimuksille.
Jatkotutkimuksen osalta, yrityksen olisi hyodyllista seurata jatkossa kulttuurin kehittymista
ja vastaavanlaisien fasilitoitujen ryhmakeskusteluiden kautta monitoroida, mihin suuntaan
kulttuuri muotoutuu. Olisi mielenkiintoista toteuttaa tadman opinnaytetyén kanssa
temaattisesti yhteneva seurantatutkimus esimerkiksi viiden vuoden paasta, jolloin yrityksen
tavoitteissa on olla Euroopan laajuisesti toimiva tekija. Talldin nahtaisiin mahdollisia kasvun
ja laajentumisen vaikutuksia kulttuurin ja arvojen valittymiseen seka saataisiin jalleen

lapileikkaus sen hetken yrityksen ominaispiirteista.

Tutkimusaineistossa, etenkin johtotasolla tunnistettiin osa toimintatavoille yrityskoolle ja
kehitysvaiheelle ominaisiksi tavoiksi toimia. Olisikin mielenkiintoisat tutkia myos laajemmin,
useamman saman kasvuvaiheen yrityksen osalta, ovatko jotkut piirteet niin sanotusti
universaaleja. Samalla saisi nostettua esille, mitkd ovat ne kasvuvaiheesta irralliset

ominaisuudet jotka ovat yrityksen sosiaalisen identiteetin ja kulttuurin seka toimintatapojen
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ja filosofian ytimessa. Silla tdman tutkimuksen tapausyrityksen toiminta perustuu hyvin
vahvasti osaamisverkoston ja kollegojen hyddyntamiseen, olisi yksi mielenkiintoinen
tutkimuskohde lahestya organisaatiota my06s sosiaalisen verkostoanalyysin nakdkulmasta,

jotta saataisiin nékyvaksi ne todelliset tarkeat vahvat "nodet”, joiden kautta tietoa valitetéan.

Yrityksella on kaikki edellytykset rakentaa edelleen vahvaa, valtauttavaa ja eteenpain

vievaa organisaatiokulttuuria organisaation tukirakenteeksi.
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